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I. JOHDANTO 
Pro gradu- tutkimuksessani pyrin selvittämään, mitkä ovat OP-Pohjola-ryhmän 
merkittävimmät sidosryhmät ja miksi. Sidosryhmillä tarkoitetaan yrityksen tai muun 
organisaation ympäristössä toimivia tahoja, jotka vaikuttavat yrityksen toimintaan ja 
menestykseen. Kaikki yrityksen ympäristössä toimivat tahot eivät ole välttämättä 
sidosryhmiä, vaan sidosryhmän käsite pitää sisällään odotuksen, että sidosryhmä on jotain 
enemmän. Sidosryhmän käsitteelle esiintyy kirjallisuudessa lukuisia määritelmiä, yleensä 
sidosryhmän aseman katsotaan perustuvan juuri merkityksellisyyteen yrityksen kannalta tai 
siihen, että sidosryhmällä koetaan olevan legitiimi, eli oikeutettu asema suhteessa 
yritykseen. Yleisesti tunnistettuja sidosryhmiä ovat esimerkiksi asiakkaat, 
yhteistyökumppanit, henkilökunta ja omistajat. 
Sidosryhmistä on tullut varsinkin tällä vuosituhannella trendikäs termi, ehkä liittyen 
kasvavaan keskusteluun yritysten vastuullisuudesta. Kaikki sidosryhmät huomioiva 
johtamistapa nähdään vastuullisen liiketoiminnan lähtökohtana ja vastakohtana toiminnalle, 
jossa huomioidaan vain yhden sidosryhmän, omistajien, etu. Yritykset tekevät selvityksiä 
sidosryhmiinsä liittyen, käyttävät aikaa, energiaa ja rahaa sidosryhmäviestintään sekä sen 
kehittämiseen. Onko sidosryhmäjohtaminen kuitenkin vain silmänlumetta vai onko 
sidosryhmillä tosiaan painoarvoa yrityksen päätöksenteossa? Mihin sidosryhmän painoarvo 
perustuu? Sidosryhmistä on kirjoitettu paljon teoreettista tutkimusta, mutta käytännön 
soveltamista liike-elämään ei ainakaan suomalaisella finanssisektorilla ole juurikaan tehty.  
OP- Pohjola-ryhmä on merkittävä suomalainen finanssialan keskus, joka tarjoaa 
asiakkailleen niin pankki- kuin vakuutuspalveluita. Valitsin OP-Pohjola-ryhmän 
tutkimukseni kohteeksi, koska koen että finanssisektori on esimerkki alasta, jonka on 
huomioitava hyvin monenlaisia tahoja ja toimijoita varmistaakseen oman menestyksensä. 
Finanssialaa säädellään finanssikriisin seurauksena yhä enemmän ja vastuullisuuden 
näkökulma on korostunut myös mediassa kriisin jälkien korjaamisessa.  
Tutkimustyötä aloittaessani OP-Pohjola-ryhmässä ei oltu vielä tehty kattavaa kartoitusta 
sidosryhmistä. Tutkimukseni lähtee kartoittamaan sidosryhmäkenttää ja pyrkii löytämään 
vastauksia siihen, mitkä ovat todellisuudessa OP-Pohjola-ryhmän sidosryhmiä sekä 
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millaisia ominaisuuksia näillä sidosryhmillä on. Käytin tutkimuksen teoreettisena 
viitekehyksenä sidosryhmien identifikaation mallia (Mitchell, Angle ja Wood, 1997). 
Mallin mukaan sidosryhmän tärkeys yrityksen näkökulmasta määrittyy sen mukaan, onko 
sidosryhmällä valtaa, legitimiteettiä tai ovatko sen vaateet yritykselle kiireellisiä. Selvitän 
miten OP-Pohjola-ryhmän sidosryhmät voidaan asettaa tärkeysjärjestykseen mallin 
mukaisen analyysin perusteella, soveltuuko malli ylipäätänsä tärkeimpien sidosryhmien 
tunnistamiseen ja millaisia muita tekijöitä sidosryhmän merkityksellisyyden taustalta 
voidaan löytää.  
Tutkimukseni on luonteeltaan kvalitatiivinen tutkimus, jossa on käytetty aineistona 
teemahaastatteluja. Haastatteluaineisto on analysoitu käyttäen apuna sisällönanalyysia ja 
sisällönerittelyä. Haastateltavat henkilöt työskentelevät OP- Keskuksessa 
asiantuntijatehtävissä ja vastaavat eri sidosryhmien kanssa tehtävästä yhteistyöstä ja 
vuorovaikutuksesta. 
Tutkimukseni alussa esittelen tutkimusongelman ja kysymyksenasettelun. Luvussa 3 
tutustutan lukijan sidosryhmäajattelun taustalla olevaan yritysten yhteiskuntavastuun 
käsitteeseen ja siihen, miten vastuullisuuden vaatimus on vuosien saatossa muodostunut 
normiksi liike-elämässä. Luvussa perehdytään myös sidosryhmäteorian normatiiviseen 
perustaan, joka kumpuaa vastuullisuuden vaatimuksesta. 
Luvussa 4 sukelletaan syvemmälle sidosryhmätutkimuksen ja teorian nykytilaan sekä 
tutkimuskentässä käytävään keskusteluun, kunnes luvussa 5 esittelen tutkimuksen 
varsinaisen teoreettisen viitekehyksen. Luvussa 6 esittelen tutkimukseni tuloksia ja 
viimeisessä luvussa tutkimuksen päätelmät.  
 
 
 
 
3 
 
II. TUTKIMUSONGELMA JA KYSYMYKSENASETTELU 
2.1 Tutkimusongelma 
Tutkimusongelmani on kuvata OP-Pohjola-ryhmän sidosryhmävalinnan prosessia. Pro 
Gradu tutkimukseni tarkoitus on selvittää mitkä ovat OP-Pohjola-ryhmän tärkeimmät 
sidosryhmät ja millä perustein OP-Pohjola-ryhmässä tehdään valintaa eri sidosryhmien 
välillä.  
 Yritykset nimeävät yleensä sidosryhmikseen esimerkiksi työntekijät, asiakkaat, omistajat, 
alihankkijat, tietyt julkisen hallinnon tahot ja esimerkiksi kansalaisjärjestöt, jotka toimivat 
lähellä yrityksen edustamaa alaa. Tutkimuksen on tarkoitus avata sitä prosessia, jonka 
tuloksena yritys valitsee ne sidosryhmät, joiden mielipidettä se kuulee päätöksiä 
tehdessään.  
 Käytän pääasiallisen teoreettisena viitekehyksenä Mitchellin, Anglen ja Woodin 
sidosryhmien identifikaation mallia. Haluan selvittää onko Op- Pohjola- ryhmän 
sidosryhmävalinnassa yhtäläisiä piirteitä sidosryhmien identifikaation malliin tai muihin 
esittelemiini sidosryhmäteorioihin (esim. Friedman ja Miles). Teoreettista viitekehystä 
apuna käyttäen pyrin selvittämään mitkä sidosryhmän ominaisuudet tekevät sidosryhmästä 
OP-Pohjola-ryhmän näkökulmasta tärkeän tai minkälaisia muita syitä sidosryhmien 
arvottamisen taustalla on.  
2.2 Tutkimuskysymykset 
· Mitkä ryhmät OP-Pohjola-ryhmä nimeää sidosryhmikseen? 
· Mitkä perusteet vaikuttavat siihen luetaanko toimija sidosryhmäksi? 
· Millaisia ominaisuuksia sidosryhmällä tulee olla? Miten sidosryhmä erottuu 
muista organisaatiota lähellä olevista toimijoista? 
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· Miten sidosryhmien identifikaation malli (Mitchell, Angle ja Wood) sopii Op-Pohjola- 
ryhmän sidosryhmäsuhteiden kuvaamiseen? 
2.3 Tutkimuksen perustelu  
Tutkimukseni on tapaustutkimus OP-Pohjola-ryhmästä. Tapaustutkimuksena tutkimus 
pyrkii kertomaan millaisia sidosryhmäsuhteista OP-Pohjola-ryhmällä on, ja mitkä seikat 
vaikuttavat siihen, mitkä tahot organisaatio näkee tärkeimmiksi sidosryhmikseen. 
Tutkimukseni on luonteeltaan kartoittavaa ja myös selittävää. Kartoittavaa siksi, että se 
pyrkii selvittämään ilmiötä, jota ei ole vielä systemaattisesti tutkittu (sidosryhmien 
arvottaminen OP-Pohjola-ryhmässä). Tutkimus pyrkii myös selittämään sidosryhmien 
arvottamisen taustalla olevia syitä ja sitä, mitkä sidosryhmän ominaisuudet vaikuttavat sen 
asemaan organisaation näkökulmasta. Tutkimus on empiirinen tutkimus, joskin se tukeutuu 
vahvasti sidosryhmäteoriaan. Tutkimuksen takana on pragmaattinen intressi, 
tutkimustulosta voidaan hyödyntää organisaation sidosryhmäjohtamista suunniteltaessa ja 
kehitettäessä. Nykytilanteen kartoittaminen on lähtökohta käytäntöjen muutokselle, jos 
siihen on tarvetta. (Hirsjärvi, Remes ja Sajavaara, 1997:134-135) 
Pankkisektorin yhteiskuntavastuuta ja sitä kautta sidosryhmäsuhteita on tutkittu 
aiemminkin. Titta Koivuporraksen (2008) väitöskirja suomalaisten pankkien ja erityisesti 
Osuuspankkien yhteiskuntavastuusta kartoitti laajasti vastuullisuutta ja sen mahdollisuuksia 
pankkisektorilla. Koivuporras kuitenkin totesi väitöskirjansa loppupäätelmissä että 
tutkimus jätti auki kysymyksiä sidosryhmiin liittyen. Koivuporras näki kiinnostavana 
jatkotutkimuksen aiheena esimerkiksi sen, miten eri sidosryhmien odotukset ja näkemykset 
tulisi arvostaa tai onko jokin sidosryhmä yritykselle tärkeämpi kuin toinen. Oma 
tutkimukseni pyrkii osaltaan vastaamaan näihin Koivuportaan esittämiin kysymyksiin OP-
Pohjola-ryhmän osalta. (Koivuporras, 2008:239) 
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2.4 Tutkimuskohteen valinta 
Tutkimus rajoittuu tietoisesti vain organisaation näkökulmaan. Sidosryhmien näkökulmien 
kartoittaminen olisi myös mielenkiintoinen katsantokanta, mutta koen että 
sidosryhmänäkökulman mukaan ottaminen lisäsi työmäärää kohtuuttomasti Pro Gradu- 
tutkimuksen laajuuteen nähden.  
Tutkimuskohteeksi olen valinnut OP-Pohjola-ryhmän. Valitsin tutkimuskohteeni perustuen 
siihen, että koen finanssisektorin olevan mielenkiintoinen tutkimuskohde 
yhteiskuntavastuun ja sidosryhmien näkökulmasta. Pankit ja vakuutusyhtiöt mahdollistavat 
toiminnallaan monen muun yritystoiminnan ja pystyvät toiminnallaan vaikuttamaan 
yritystoiminnan mahdollistamiseen. Rooli muiden liiketoimien mahdollistajana luo 
finanssialalle vielä omanlaisensa vaateet vastuullisuuden näkökulmasta.  
Finanssisektorin toimintaan vaikuttavat pitkälti myös poliittiset tahot, jotka määrittävät 
toimintakenttää merkittävästi. Valtiovalta ja ylikansalliset toimijat, kuten Euroopan Unioni, 
säätelevät toimintaa jatkuvasti enemmän. Kilpailu alalla kovenee jatkuvasti ja asiakaskunta 
muuttuu yhä vaativammaksi ja kriittisemmäksi. Oman lisämausteensa pankkisektorilta 
odotettavaan vastuullisuuteen tuo talouskriisi, joka ei voi olla vaikuttamatta myös 
Suomessa toimiviin pankkeihin, vaikka suomessa toimivat pankit pärjäävätkin verrattain 
hyvin tilanteeseen nähden.  
Valitsin tutkimuskohteeksi nimenomaan OP-Pohjola-ryhmän, koska koin että yhden 
pankkiryhmän käsittely oli sopiva kokonaisuus Pro Gradun tutkimuskohteeksi. Yksittäinen 
tai muutama yksittäinen Osuuspankki voisi olla otoksena turhan suppea, vaikka 
sidosryhmätyötä tehdään konkreettisesti jokaisessa Osuuspankissa. Olen itse työsuhteessa 
Hämeenlinnan Seudun Osuuspankissa ja koin, että etäisyyden ottaminen varsinaiseen 
pankkityöhön ja Osuuspankkeihin oli tärkeää tutkimuksen objektiivisuuden kannalta.  
OP-Pohjola-ryhmä koostuu 218 Osuuspankista sekä niiden omistamasta OP- 
keskuksesta(Osk), sekä OP- Keskuksen lähi- ja tytäryhteisöistä, joista merkittävin on 
Pohjola Pankki Oyj. (Op.fi/ OP- Pohjola- ryhmä lyhyesti, 23.8.2010) OP-Pohjola-ryhmä on 
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Suomen suurin finanssiryhmä, sen liiketoiminta-alueet ovat pankki- ja sijoituspalvelut, 
henkivakuutus ja vahinkovakuutus. Tutkimuskohde kattaa siis kaikki nämä osa-alueet eikä 
aineiston keruussa ole esimerkiksi eroteltu sidosryhmiä sen mukaan liittyvätkö ne pankki- 
vai vakuutusliiketoimintaan. OP- Keskus toimii koko ryhmän keskusyhteisönä. OP-Pohjola 
työllistää noin 12 600 henkilöä ja vuonna 2009 ryhmän tulos oli 464 miljoonaa euroa. 
(Toimintakertomus ja tilinpäätös 2009: 3) OP-Pohjola-ryhmän perustehtävä on edistää 
omistajajäsenten, asiakkaiden ja toimintaympäristön kestävää taloudellista menestystä, 
turvallisuutta ja hyvinvointia. Ryhmän arvot ovat ihmisläheisyys, vastuullisuus ja yhdessä 
menestyminen. (Op.fi/ Perustehtävä, arvot, päämäärä ja asiakaslupaus, 23.8.2010). 
Tutkin sidosryhmäsuhteita nimenomaan OP- Keskuksen näkökulmasta. 
Sidosryhmävuorovaikutusta ja valintaa sidosryhmien välillä tehdään toki jokaisessa 
itsenäisessä Osuuspankissa. Osuuspankit ovat yleensä omalla toimialueellaan aktiivisia 
alueen kehittäjiä ja tekevät aktiivista sidosryhmävuorovaikutusta omien lähimpien 
sidosryhmien kanssa.  
OP- Keskus on Osuuspankkien yhteenliittymän keskusyhteisö. Sillä on keskeinen rooli OP- 
Pohjola-ryhmän kehittämis- ja palvelukeskuksena. (Op.fi/ OP- Pohjola- ryhmä lyhyesti, 
23.8.2010) OP- Keskus määrittelee esimerkiksi ryhmän strategian, jonka pohjalta jokainen 
Osuuspankki muodostaa omat strategiat sekä siihen liittyvät tavoitteet. OP- Keskus siis 
määrittelee Osuuspankeille puitteet, joissa pankit toimivat myös 
sidosryhmävuorovaikutukseen liittyen. Tutkimukseni rajautuu käsittelemään sitä, miten 
sidosryhmäyhteistyötä tehdään OP- Keskuksessa ja mitkä sidosryhmät nousevat 
haastattelujen perusteella tärkeimmiksi ja minkä takia.  
2.5 Tutkimusaineisto ja menetelmät 
2.5.1 Aineiston keruu 
Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivista tutkimusta. Pääasiallisena tutkimusaineistona 
käytettiin teemahaastatteluja. Tutkimusta varten haastateltiin OP- Keskuksessa 
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työskenteleviä henkilöitä, jotka vastaavat eri sidosryhmien suhteen 
vuorovaikutusprosesseista. Haastateltavat valittiin niin, että kukin heistä vastaa eri 
sidosryhmiin kohdistuvasta vuorovaikutusprosessista ja niin että sidosryhmäkenttä tulee 
mahdollisimman laajasti huomioitua näiden haastateltavien kautta.  
Haastateltavat tekivät pääasiassa töitä seuraavien sidosryhmien parissa: kansalaisjärjestöt, 
palkansaajajärjestöt, joukkotiedotusvälineet, osakkeenomistajat, asiakkaat, omistajajäsenet 
sekä lainsäädäntö ja valvovat viranomaiset. Tarkoituksenani oli tehdä myös yksi haastattelu 
henkilön kanssa, joka voisi vastata kysymyksiin liittyen henkilökunnan sidosryhmärooliin. 
Ajallisten haasteiden takia haastattelu jäi kuitenkin tekemättä. Henkilökunnan asemaa 
yhtenä sidosryhmänä käsiteltiin kuitenkin muissa haastatteluissa, joten tämäkin sidosryhmä 
tuli huomioitua yhtälailla tutkimuksen tuloksissa. 
 Kussakin haastattelussa käsiteltiin useampia sidosryhmiä, joskin keskustelu painottui 
siihen sidosryhmään, jonka parissa haastateltava teki pääsääntöisesti töitä. Haastateltavat 
työskentelevät ryhmässä johto- tai asiantuntijatehtävissä. Aineisto koostuu kuudesta 40- 60 
minuuttia kestäneestä teemahaastattelusta.  Haastattelu tehtiin pääosin maaliskuun 2010 
aikana. 
Teemahaastattelu eli ns. puolistrukturoitu haastattelu valikoitui 
aineistonkeruumenetelmäksi, koska se antaa haastateltavalle tilaa tulkita käsiteltävää aihetta 
omista lähtökohdistaan. Hyvin strukturoitu haastattelu tai kysely saattaisi hukuttaa jotain 
oleellista tai jättää huomioimatta esimerkiksi vastaajan oman suhtautumisen tutkittavaan 
aiheeseen. Teemahaastattelun avulla on mahdollista päästä kiinni haastateltavan 
tärkeimmiksi kokemiin asioihin ja myös tämä kertoo siitä, mitkä asiat nousevat 
sidosryhmäsuhteissa etusijalle organisaation näkökulmasta.  
Teemahaastattelussa haastattelun aihepiiri on tiedossa, mutta siitä puuttuu kysymysten 
tarkkaa muoto ja järjestys. Puolistrukturoitu haastattelu sopii hyvin tilanteisiin, joissa 
aihepiiri on sellainen joista haastateltavat eivät ole tottuneet keskustelemaa. Sidosryhmät 
sinällään eivät olleet haastateltaville uusi asia, mutta haastattelun puolistrukturoitu malli 
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antoi mahdollisuuden keskustella sidosryhmistä hieman teoreettisemmalla tasolla kuin 
millä haastateltavat niitä yleensä käsittelevät. (Hirsjärvi ja Hurme, 1988: 35- 36) 
Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttavat tekijät pyrittiin huomioimaan haastatteluja 
tehtäessä. Haastatteluja pyrittiin ohjaamaan niin, että kullakin haastateltavalla tuli 
mahdollisuus vastata tutkimuksen kannalta olennaisiin asioihin. Tämä osoittautui 
välttämättömäksi, koska aikaa oli varattu haastattelulle rajallisesti ja tiettyjen aihepiirien 
käsittelemättä jättäminen kokonaan olisi voinut vääristää tutkimustuloksia. Haastatteluissa 
pyrittiin kuitenkin siihen, ettei haastateltavia ohjailtu liikaa. Jossain paikoin haastatteluissa 
oli annettava haastateltaville vähän esimerkkiä siitä, millaisia asioita kysymyksillä 
tarkoitettiin. 
Haastattelun aihe saatettiin tuntea tai kokea hyvin erilaisena eri haastateltavien kohdalla. 
Toisilla oli enemmän (teoreettista) tietoa sidosryhmistä, sidosryhmävuorovaikutuksesta ja 
sen kehittämisestä. Toisilla kokemus sidosryhmistä perustui päivittäiseen työhän ja eikä 
sidosryhmiä oltu totuttu ajattelemaan niin laajasti tai teoreettisella tasolla kuin niitä 
tutkimuksessa käsiteltiin. Kukin haastateltava vastasi haastatteluun perustaen vastauksensa 
hyvin konkreettisesti omaan työnkuvaansa ja siihen sidosryhmävuorovaikutukseen mitä 
pääasiassa tekee. En näe tätä ongelmaksi, koska tutkimuksen kannalta on etu, että kunkin 
sidosryhmän osalta saatiin tietoa luotettavasta tietolähteestä.  
Teemahaastatteluun perustuvissa tutkimuksissa haastateltavien määrä on yleensä pieni. 
Tässäkin tutkimuksessa haastateltavien määrä oli kuusi. Teemahaastattelun vaatima aika 
analyysivaiheessa on merkittävä ja siksi koen että kuuden henkilön haastattelu on 
realistisesti toteutettavissa oleva. Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoitus ei ole todistaa 
tutkimuksen yleistettävyyttä, vaan se perustuu ajatukseen että yksittäistapaus toistaa yleistä 
ja että yksittäistapauksen huolellisessa analysoimisella voidaan löytää se, mikä on ilmiössä 
oleellista ja merkittävää. Tästäkään näkökulmasta haastattelujen lukumäärä ei ole 
ratkaiseva tutkimuksen luotettavuuden kannalta. (Hirsjärvi, Remes ja Sajavaara, 1997:177) 
 Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimusaineiston riittävyyteen liittyen käytetään 
saturaation- käsitettä. Saturaatiolla tarkoitetaan sitä, että tutkimusaineistoa kerätään niin 
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kauan, kun huomataan aineistosta tulevan esille jotain uutta informaatiota. Aineiston keruu 
lopetetaan vasta kun aineisto alkaa toistaa itseään. Saturaation tunnistaminen voi olla 
hankalaa ja tässä yhteydessä haastattelujen määrä olisi voinut kasvaa määrättömästi, jos 
tutkimuksessa olisi noudatettu saturaatio- menetelmää. (Hirsjärvi, Remes ja Sajavaara, 
1997:177). Haastateltavien lukumäärä valikoitui kuudeksi, koska sopivissa tehtävissä, eri 
sidosryhmien kanssa työskenteleviä henkilöitä oli kuusi. 
2.5.2 Analyysimenetelmä 
Aineiston analyysimenetelmänä käytettiin sisällönanalyysiä ja sisällön erittelyä, jonka 
perusteella aineistosta on tehty tutkimuskysymysten vastaamiseen tähtäävät johtopäätökset. 
Sisällönanalyysi on tekstianalyysiä, jonka tarkoitus on löytää tekstin merkityksiä. 
Sisällönanalyysi ja sisällön erittely sekoittuvat joskus analyysitapoina toisiinsa. 
Sisällönanalyysin tarkoitus on kuvata tutkittavien dokumenttien sisältöä sanallisesti. 
Tutkimukseni analyysi on pääasiassa siis sisällönanalyysiä. Sisällön erittely on taas tekstin 
sisällön kuvaamista määrällisesti. Olen käyttänyt analyysissä myös määrällistä menetelmää, 
kun olen tutkinut tiettyjen teemojen tai väitteiden toistumista teksteissä. (Sarajärvi & 
Tuomi, 2009: 104-5)  
 
 Analyysimenetelmä on luonteeltaan teoriaohjaavaa analyysiä, jossa on tunnistettavissa 
aiemman tiedon vaikutus eli tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Analyysimenetelmä 
pyrkii kuitenkin arvioimaan aineistoa niin, että sieltä voi nousta esiin uusia ajatusmalleja 
tutkittavasta kohteesta.  Teoriaohjaavaa analyysiä ohjaa niin aiempi teoreettinen tieto sekä 
mallit, kuin aineistokin. (Sarajärvi & Tuomi, 2009: 95- 100) 
 
 Koska tutkimuksessa haastatteluja sekä analyysin vaiheita ohjataan teoreettisessa 
viitekehyksessä esitettyjen termien kautta, tutkimuksen voisi väittää olevan enemmän 
teorialähtöistä kuin teoriaohjaavaa. Teorialähtöisessä tutkimuksessa teoria määrää kuitenkin 
vielä enemmän siitä, miten aineisto kerätään sekä sen, miten tutkittava ilmiö määritellään. 
Teoreettisesta viitekehyksestä huolimatta tämän tutkimuksen toteuttamisessa on annettu 
mahdollisuus myös viitekehykselle tuntemattomien ilmiöiden esille tuleminen. Teoria ei 
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ole myöskään rajannut tutkimuskohteen määrittelyä, näin ollen tutkimus ei ole 
puhdasoppista teorialähtöistä tutkimusta. Ennemminkin tutkimusta voisi kuvailla vahvasti 
teorian ohjaamaksi analyysiksi. (Sarajärvi & Tuomi, 2009: 95- 100) 
 Teoriaohjaavan analyysin katsotaan usein olevan yhtäläinen abduktiivisen päättelyn 
logiikan kanssa, jossa tutkijan ajattelua ohjaavat vuoroin valmiit mallit ja aineisto. 
Abduktiivinen logiikka on eräänlainen välimuoto perinteisille induktiiviselle (yksittäisestä 
yleiseen) ja deduktiiviselle (yleisestä yksittäiseen) logiikalle. Jos teoriaohjaava analyysi 
halutaan osoittaa näistä jomman kumman logiikan alle, analyysi voidaan nähdä 
enemmänkin induktiivisen päättelyn (yksittäisestä yleiseen perustuva) alaotsikkona, jossa 
teoria ohjaa tutkimuksen lopputulosta. (Sarajärvi & Tuomi, 2009: 95- 100) 
2.5.3 Analyysin eteneminen 
Haastattelujen jälkeen, ennen aineiston analyysia, aineisto litteroitiin teksti- muotoon. 
Tämän jälkeen aineistosta kerättiin tutkimuksen kysymyksenasettelun kannalta oleellisia 
tekstin pätkiä ja lauseita.  Tekstistä erotettiin ne lauseet, joissa haastateltavat puhuivat 
sidosryhmien määritelmistä ja luettelivat tärkeimpiä sidosryhmiä. Tekstistä erotettiin myös 
ne osat, joissa käsiteltiin sidosryhmien ominaisuuksia. Ominaisuuksissa keskityttiin 
tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessä esitettyihin ominaisuuksiin: valta, legitimiteetti 
ja sidosryhmien vaateiden kiireellisyys.  
Tämän jälkeen aineistosta erotettuja tekstin osia analysoitiin määrällisesti. Haastatteluista 
tutkittiin mitkä sidosryhmät mainitaan haastatteluissa ja kuinka monessa haastattelussa 
kukin sidosryhmä tulee esille. Tämän perusteella voidaan arvioida kuinka oleellinen ja 
tärkeä kyseinen sidosryhmä OP-Pohjola-ryhmälle on.  Kunkin sidosryhmän osalta 
selvitettiin myös kuinka usein tietty ominaisuus (valta, legitimiteetti, kiireellinen vaade) 
toistui sidosryhmästä puhuttaessa. Huomiota kiinnitettiin myös yhteyksiin, missä 
sidosryhmästä puhuttiin ja siihen millaisia kielikuvia käytettiin. Tutkimuksessa käytettiin 
siis myös määrällistä sisällön erittelyä sisällönanalyysin tukena.   
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Kun kaikki haastattelut oli käyty läpi, tehtiin analyysit kunkin sidosryhmän osalta erikseen. 
Tutkittiin mitkä ominaisuudet sidosryhmän kohdalla tulivat esille ja kuinka vahvoina. 
Korostuiko sidosryhmän kohdalla muita ominaisuuksia kuin valta, legitimiteetti ja 
kiireellinen vaade ja mitä nämä olivat. Analyysissä käsiteltiin myös sitä, mihin eri 
ominaisuudet kunkin sidosryhmän kohdalla perustuivat. Viimeiseksi sidosryhmät 
taulukoitiin ja jaettiin ryhmiin tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen mukaisesti. 
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III. YHTEISKUNTAVASTUU SIDOSRYHMÄTEORIAN 
LÄHTÖKOHTANA 
Sidosryhmäteoria tai - ajattelu pohjautuu tiivisti yrityksen yhteiskuntavastuun käsitteeseen 
(Corporaten Social Responsibility, CSR). Yhteiskuntavastuulle synonyymeina käytetään 
myös yrityskansalaisuutta tai yrityksen vastuullisuutta. Yhteiskuntavastuu on 
kokonaisuudessaan hyvin laaja käsite. Teema on muodostunut viime aikoina suosituksi 
tutkimuskohteeksi, yhtä lailla kuin sen merkitys on kasvanut myös käytännössä 
yritysmaailmassa.  Pyrkimys vastuullisuuteen ja ainakin sen esille tuominen yrityksen 
viestinnässä ja mainonnassa on muodostunut lähes normiksi yrityskulttuurissamme.  
Yhteiskuntavastuuta kantava yritys huomioi päätöksenteossaan ja toimissaan myös muita 
seikkoja kuin välittömän taloudellisen hyödyn. Yhteiskuntavastuun käsite ajatellaan 
nykyään yleisesti yrityksen toimintana, joka ulottuu lain vaatimaa tasoa laajemmalle. 
Toiminta kohdistuu yrityksen ympäristöön ja sidosryhmiin, taloudellisista, sosiaalisista ja 
ekologisista näkökulmista. Vastuullisen toiminnan takana on pyrkimys tehdä eettisesti 
oikeita ja kestäviä ratkaisuja, unohtamatta ratkaisujen taloudellisuutta. Yhteiskuntavastuuta 
toteutetaan siis sidosryhmien kautta ja sidosryhmäjohtaminen nähdäänkin yleensä 
yhteiskuntavastuun alakategoriana. 
Käsittelen tässä luvussa yhteiskuntavastuu- käsitteen ja syntyä ja perusteita. Lähden 
liikkeelle lyhyestä yhteiskuntavastuun historiasta, vaikka yhteiskuntavastuun käsite tuli 
käyttöön vasta 1900- luvulla. Siirryn sitten kuvaamaan yhteiskuntavastuullisuuteen liittyviä 
nykypäivän teemoja. Käyn lyhyesti läpi yhteiskuntavastuun eettiset perustelut, 
yhteiskuntavastuun tutkimuksen haasteita sekä lopulta yhteiskuntavastuun määritelmiä, 
joista kuuluisin lienee Elkingtonin ”Triple-bottom- line”. Lopuksi siirryn käsittelemään 
sidosryhmäteoriaa. 
3.1 Yhteiskuntavastuullisen ajattelun historia 
3.1.1 Yhteiskuntavastuun varhaiset vaiheet 
Ajatus yritysten yhteiskuntavastuusta kehittyi Adam Smithin talousteorian, ”näkymättömän 
käden” seurauksena. Smith puolusti kapitalistista järjestelmää, joka hänen mukaansa 
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vääjäämättä johtaisi kaikkien kannalta parhaimpaan lopputulokseen. Smithin toiveiden 
mukainen markkinatalous ei kuitenkaan taannut sitä, että yritykset toimivat aina eettisesti ja 
reilusti. Valtiot reagoivat markkinatalouden leviämiseen säätämällä lakeja, joilla pyrittiin 
rajoittamaan vapaan talouden aikaansaamia varjopuolia. Ensin talouden vapaata toimintaa 
rajoitettiin lainsäädännön keinoin. Pikkuhiljaa yrityksiä kohtaan alkoi esiintyä myös 
sosiaalisia vaateita ja sitä kautta ajan myötä kehittyi myös ajatus yrityksen sidosryhmistä 
sekä sidosryhmäjohtamisen mallista. (Buchholtz ja Carroll, 2008, 36–37) 
Klassisen talousmallin yleistyessä yrittäjien harjoittama hyväntekeväisyys ja paternalismi 
lisääntyivät. Yritykset kokivat velvollisuudekseen osallistua yhteisönsä hyvinvoinnin 
kehittämiseen. Yhdysvalloissa suuryritysten yleistyminen 1700-luvun lopulla aiheutti sen, 
että myös yhteiskuntavastuullinen ajattelu nousi pinnalle yrityksissä. (Buchholtz ja Carroll, 
2008, 37–38) 
1800- luvun alun Yhdysvalloissa oli yleistä että liikemiehet rikastuivat kyseenalaisten 
liiketoimien seurauksena. Tämä aiheutti vastarintaa suuryritysten johtoa kohtaan. 
Suuryritysten johto kehitti yhteiskuntavastuulliset toimet strategisina vastaiskuina 
yritysmaailman maineen pelastamiseksi. Vastuullinen toiminta koitui eduksi yrityksille. Ne 
saivat puolelleen paikalliset ja liittovaltion hallitukset ja auttoivat samalla Yhdysvaltojen 
yhteiskuntarauhan säilyttämisessä, mikä oli tuntematon käsite sen ajan Euroopassa. 
(Buchholtz ja Carroll, 2008, 37–38)  
1930- luvulta liberalistinen ”laissez-faire” talouspolitiikka alkoi menettää kannatustaan ja 
Yhdysvalloissa siirryttiin kohti säännellympää taloutta. Tämä näkyi myös esimerkiksi 
työntekijöiden oikeuksien parantumisena. Nykyaikaiseen muotoonsa 
yhteiskuntavastuullinen toiminta alkoi kehittyä 1950- luvulta lähtien. (Buchholtz ja Carroll, 
2008, 37–38)  
3.1.2 Yhteiskuntavastuuteorian kehittyminen 1900- luvulla 
Yhteiskuntavastuullisen ajattelun juuria on löydettävissä varmasti jo vuosisatojen takaa 
kehittyneissä maissa. Varsinaiset kirjoitukset aiheesta ja aiheen tieteellistyminen alkoi 
kuitenkin vasta 1900-luvulla. Carrollin mukaan yrityksen yhteiskuntavastuu alettiin 
tunnistaa 1950- luvulla, kun huomattiin että suuryritysten tekemät päätökset vaikuttavat 
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laajasti kansalaisten elämään. 1950- luvun uranuurtaja ja Carrollin mukaan jopa koko 
yhteiskuntavastuun käsitteen isä, Howard R. Bowen, kirjoitti keskustelunavauksen 
yhteiskuntavastuusta teoksessaan Social Responsibilities of the Businessman (1953). 
Bowenin jalanjäljissä muutkin taloustieteilijät alkoivat kiinnostua yritysten 
yhteiskuntavastuusta. (Carroll, 1999: 268-70) 
1960- luvulla keskustelu yritysten yhteiskuntavastuusta keskittyi pyrkimyksiin formalisoida 
vastuullisuuden käsite ja pyrkiä selittämään mitä se todella tarkoitti. Esimerkiksi McGuiren 
(1963) mukaan yhteiskuntavastuu tarkoitti sitä että yrityksellä on taloudellisten ja legaalien 
sitoumusten lisäksi tiettyjä vastuita yhteiskuntaa kohtaan, jotka jatkuvan vielä taloudellisten 
ja legaalien velvollisuuksien yli. (Carroll, 1999: 270–271) 
Yrityksiin kohdistuvat vaateet vastuullisuudesta lisääntyivät 1970- luvulla. Myös 
taloudelliset elimet ottivat kantaa yritysten vastuullisuuteen (esim. Commitee for Economic 
Development) ja muistuttivat että yritysten tehtävä on taloudellisen hyödyn tuottamisen 
lisäksi vastata yhteiskunnan tarpeisiin rakentavalla tavalla. Myös kansalaiset olivat 
enimmäkseen sitä mieltä että myös yritysten tulee osallistua sosiaalisen kehityksen 
edistämiseen omalta osaltaan. Vuosikymmenellä jatkettiin keskustelua yhteiskuntavastuun 
määrittelystä ja siitä mikä on sosiaalisen vastuun asema suhteessa yrityksen taloudelliseen 
vastuuseen. Esimerkiksi Carroll julkaisi oman yhteiskuntavastuun neliosaisen mallin 
vuonna 1979. (Carroll, 1999: 273–283) 
1980- luvulle tultaessa yhteiskuntavastuun alla käyty tieteellinen keskustelu kehittynyt ja 
levinnyt koskemaan yritystoiminnan jokaista osa-aluetta. Tämä antoi mahdollisuuden 
kehittää tutkimusta ja teoriaa liittyen yrityksen yhteiskuntavastuun alateemoihin kuten 
sidosryhmiin, liiketoiminnan etiikkaan ja yritysten suoriutumiseen vastuullisuuden osalta 
(CSP, Corporate Social Performance). 1980- luvulla tutkijat kiinnostuivat enenevässä 
määrin tutkimaan myös yrityksen vastuullisuuden ja tuottavuuden suhdetta (esim. Drucker 
(1984) ja Cochran ja Wood (1984)). (Carroll, 1999: 286–287) 
Carrollin mukaan 1990- luvulla yhteiskuntavastuun tutkimuksen saralla ei juurikaan tehty 
uusia ja mullistavia avauksia. Yrityksen yhteiskuntavastuu tarjosi kuitenkin lähtökohdan 
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monille muille tutkimusorientaatioille, jotka olivat lähellä yhteiskuntavastuun aluetta, 
esimerkiksi sidosryhmäteorialle ja liiketoiminnan etiikalle.  
3.2 Yhteiskuntavastuun vaatimukset ja määrittely 2000- luvulla 
Kuten aiemmin jo todettu, yritysten yhteiskuntavastuu on muodostunut normiksi 
yrityskulttuurissa. Käytännössä jokainen yritys pyrkii luomaan itsestään vastuullista kuvaa 
joko aidosti, vastuullisia toimintatapoja etsien tai enemmänkin kosmeettisin keinoin 
imagon rakentamisen kautta. Yhteiskuntavastuun käsitteeseen sisältyy odotus, että yritys 
toimii yhteiskunnan aktiivisena ja vastuullisena toimijana ja on valmis tekemään 
vastuullisuuden näkökulmasta isompia uhrauksia kuin mitä laki edellyttää. Kuluttajan tai 
muiden sidosryhmien on todennäköisesti usein mahdotonta tietää toimiiko yritys tosiaan 
aidosti vastuullisesti vai pyrkiikö se luomaan näennäisesti vastuullista imagoa suorittamalla 
vain lain vaatiman minimitason ja näyttäytymällä sen turvin suurenakin hyväntekijänä. 
Todellisen yhteiskuntavastuun erottaminen minimivaatimusten täyttämisestä ei olekaan 
itsestäänselvyys.  
Toinen huomionarvoinen kysymys yritysten yhteiskuntavastuun toteuttamiseen liittyy 
toiminnan motiiveihin. Perustuvatko motiivit eettiseen ajatteluun ja siihen, että vastuullinen 
toiminta on itseisarvo vai onko vastuullisuudenkin takana pyrkimys huolehtia 
menestymisen edellytyksistä. Näitä teemoja ja yhteiskuntavastuu- käsitteen määritelmiä 
käsittelen tässä luvussa tarkemmin.  
3.2.1 Yhteiskuntavastuun eettinen perustelu 
Yhteiskuntavastuu perustuu vaatimukseen, jonka mukaan yrityksen tulee toimia eettisesti 
oikein. Yrityksen tulee pyrkiä eettisyyteen yhtä lailla kuin kansalaistenkin. Etiikan 
näkökulmasta yhteiskuntavastuuta toteutetaan yrityksissä usein utilitaristisesti. Utilitarismi 
on yksi seurausetiikan muoto ja se tarkoittaa periaatetta jossa toimintaa ohjaa se, minkä 
oletetaan olevan toimintaa seuraava kokonaishyöty. Esimerkiksi yritys voi harjoittaa 
yhteiskuntavastuullista toimintaa siksi, että tietää sen parantavan yrityksen mainetta ja 
tuovan sitä kautta hyötyä yritykselle. (Kujala ja Kuvaja, 2002: 35)  
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Seurausetiikan lisäksi eettinen toiminta voidaan perustella velvollisuusetiikan 
näkökulmasta. Velvollisuusetiikan mukaan ihmisellä on velvollisuus toimia moraalisesti 
oikein ja moraalinen teko tehdään puhtaasta velvollisuuden tunteesta. Kujalan ja Kuvajan 
mukaan velvollisuuseettinen toimintatapa näkyy usein yritysten arvoissa, joissa julistetaan 
esimerkiksi yrityksen noudattavan aina lakia tai että yrityksen työntekijät ovat aina 
luottamuksen arvoisia.  
Mikäli eettisen toiminnan periaatteet olisi kirjattu arvoihin vain siksi että ne edustavat 
eettistä ja ainoaa oikeaa toimintatapaa, yrityksen toiminnan voitaisiin ajatella perustuvan 
velvollisuusetiikkaan. Käytännössä emme kuitenkaan tiedä onko kirjoitettujen arvojen 
takana myös pyrkimys kokonaishyödyn kasvattamiseen. Velvollisuuseettinen toiminta 
tarkoittaisi sitä, että yritykset toimisivat eettisten periaatteiden mukaan puhtaasti siksi että 
se on oikein, huomioimatta lainkaan hyötyjä, joita eettinen toiminta tuo tullessaan. (Kujala 
ja Kuvaja, 2002: 38–40)  
3.2.2 Yhteiskuntavastuun tutkimus ja todellisuus 
Yhteiskuntavastuullisuuden ajatus on noussut yhä enemmän esille mediassa ja yrityksissä 
2000-luvulla. Ennen yhteiskuntavastuu on nähty pääasiassa vastuuna ympäristöstä. 
Sidosryhmät ovat vaikuttaneet kehitykseen, jossa myös taloudellinen ja sosiaalinen 
vastuullisuus on noussut yhtä tärkeiksi yhteiskuntavastuun osa-alueiksi. Yleinen 
kiinnostuksen herääminen yhteiskuntavastuuta kohtaan on osaltaan seurausta esimerkiksi 
suurista kirjanpitorikoksista joita on tullut julkisuuteen viime vuosikymmenen aikana 
useita. (Koivuporras, 2008: 27–30)  
Yritysten verkkosivuilla on yhä useammin varattu oma tilansa yrityksen vastuullisuuden 
esittelemiseen. Valitettavasti mielikuvia vastuullisuudesta on helppo luoda kuluttajan 
päähän melko heppoisinkin perustein. Yritys voi mainostaa esimerkiksi jotain tuotetta 
ympäristöystävällisenä aivan perusteetta tai ainakin hyvin vähäisin todistein. Erilaiset 
sertifikaatit voivat todistaa yrityksen toimivan jossain määrin ympäristöystävällisesti, 
ainakin paperilla olevien suunnitelmien mukaan. Käytäntö voi olla kuitenkin arkipäivässä 
jotain aivan muuta ja samoin muita vastuullisuuden osa-alueita ekologisen vastuullisuuden 
lisäksi ei välttämättä huomioida lainkaan.   
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Liiketoiminnan etiikan ja sitä kautta yritysten yhteiskuntavastuun tutkiminen on 
luonnostaan haastavaa ja esimerkiksi Tomi J. Kallio on kritisoinut viimeaikaisen 
tutkimuksen alalla syyllistyneen naiviuteen ja heikkoon laatuun. Hän näkee keskeisinä 
ongelmina yritysten eettisyyden tutkimuksessa sen, että objektiivista tietoa yritysten 
todellisista toiminnan perusteista on vaikea saada. Yritykset haluavat aina kertoa asiat sen 
suuntaisesti kuin on niiden maineelle hyväksi. Koska yleisesti ajatellaan että yritysten 
eettisyys on hyvästä, harva yritys myöntää olevansa epäeettinen. Esimerkiksi yksittäistä 
yritystä tutkittaessa yrityksen todelliset toimenpiteet eettisyyden eteen saattavat olla 
hyvinkin paljon vaatimattomammat kuin mitä se haluaa ulospäin viestiä. Tutkijan on 
tiedostettava tämä ero ja pyrittävä etsimään totuus pintaa syvemmältä. (Kallio, 2005: 125- 
128) 
Titta Koivuporras tutki väitöskirjassaan ”Ihmiset ja pankki samaa maata? 
Yhteiskuntavastuun toteutuminen pankkisektorilla” (2008) suomalaisten pankkien ja 
nimenomaan Osuuspankkien yhteiskuntavastuuta. Koivuporras halusi selvittää miten 
yhteiskuntavastuuta kannetaan ja voitaisiin kantaa suomalaisissa pankeissa. Tutkimus 
selvittää pankin ja sidosryhmien käsityksiä pankkien yhteiskuntavastuusta. Koivuporras 
keskittyi tutkimuksessaan Osuuspankkien tutkimukseen, mutta tutkimus kattoi kaikki 
suomalaiset pankkiryhmät. Tutkimuksessa käsiteltiin myös ulkomaisia pankkeja, jotka ovat 
erikoistuneet eettiseen pankkitoimintaan ja verrattiin niitä Osuuspankkeihin. (Koivuporras, 
2008: 3–4) 
Koivuportaan mukaan suomalaiset pankin yleensäkin sijoittuvat yhteiskuntavastuullisuutta 
mittaavalla portaikolla ensimmäiselle tasolle ”sidosryhmien odotuksiin vastaaminen”. 
Suomalaisille pankeille on tyypillistä panostaa vapaaehtoiseen vastuullisuuteen vain yhden 
vastuullisuuden osa-alueella kerrallaan, esim. tekemällä lahjoituksia valitsemalleen taholle. 
Kaikista vastuullisinta toimintaa edustaa ”vastuullisuus pääperiaatteena”- taso. Käytännössä 
kolmatta tasoa edustavia pankkeja ei ole Suomessa lainkaan. Koivuportaan mukaan 
suomalaisten ”peruspankkien” vastuullisuusstrategia on utilitaristinen. Pankit kantavat 
yhteiskuntavastuuta saavuttaakseen hyvää mainetta ja sitä kautta hyvää tulosta. 
(Koivuporras, 2008: 221) 
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Malmelin ja Vaarla esittävät artikkelissaan uuden mielenkiintoisen näkökulman yrityksiltä 
odotettuun vastuullisuuteen. Heidän mukaansa vaateet yritysten vastuullisuudesta eivät liity 
välttämättä vain moraalisiin kysymyksiin, vaan pidemmälle menevään yhteiskunnan 
työnjakoon: mikä on talouselämän tehtävä yhteiskunnassa? Tämän kaltaisesta ajattelusta 
kielii esimerkiksi julkinen keskustelu, jossa työttömyyden syypäitä etsitään suuryrityksistä, 
kun vielä viime laman aikana, 90- luvulla, syypäät löytyivät hallituksesta. Muutos kielii 
siitä, että yhteiskunnan sisäiset työnjaot ovat ehkä muuttumassa. Yrityksiltä vaaditaan 
nykyään uutta roolia yhteiskunnassa, joka ehkä osaltaan paikkaa yhteiskunnan 
instituutioiden roolia. ( Malmelin ja Vaarla, 2005:13) 
3.2.3 Yhteiskuntavastuun määritelmiä 
Yhteiskuntavastuun käsite ja siihen suuntautuva kiinnostus kumpuaa yleistyvästä 
ajattelusta, että yrityksellä on muutakin vastuuta yhteiskunnassa, kuin tuottaa voittoa 
omistajilleen.   
Yhteiskuntavastuun yhtenä synonyyminä pidetään myös yrityskansalaisuuden käsitettä. 
Yrityskansalaisuus tiivistää hyvin vaateen, joka yrityksiä kohtaan halutaan asettaa. 
Yrityksien nähdään olevan kansalaisina velvollisia toimimaan eettisesti, myös silloin kuin 
jokin muu toimintamalli olisi taloudellisesti kannattavampaa. Yrityksen tulee siis luoda 
itselleen omatunto, joka ohjaa ratkaisujen tekemisessä. Eettisyyteen perustuva toiminta ei 
ole ainoastaan lakien kunnioittamista, vaan toimimista eettisten pelisääntöjen ja suositusten 
mukaisesti.  
Käsitteenä yhteiskuntavastuu on kovin laaja. Yrityksen yhteiskuntavastuuta yritetään usein 
jaotella osa-alueisiin. Esimerkiksi John Elkington jaotteli yhteiskuntavastuun 
taloudelliseen, sosiaaliseen ja ekologiseen vastuuseen. Elkington nimesi oman 
kolmiosaisen mallinsa ” Triple bottom lineksi”. Hänen näkemyksensä mukaan yritysten 
tulisi siirtyä taloudellisen vastuun toteuttamisesta myös sosiaalisen ja ekologisen vastuun 
kentälle. (Talvio ja Välimaa, 2004, s. 40).   
Carroll määrittelee yhteiskuntavastuun käsitteen (Corporate Social Responsibility, CSR) 
neliosaisen mallin avulla (A Four-part definition of CSR). Hän jakaa yhteiskuntavastuun 
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taloudelliseen vastuuseen, legaaliseen vastuuseen, eettiseen vastuuseen ja filantrooppiseen 
vastuuseen. (Buchholtz ja Carroll, 2008, 40)   
Taloudelliseen vastuuseen kuuluu yrityksen velvollisuus tuottaa yhteiskunnan tarvitsemia 
hyödykkeitä ja palveluja sekä myydä niitä kohtuulliseen hintaan. Hinnat tulisi määritellä 
sen mukaan mikä koetaan yhteiskunnassa tuotteen tai palvelun arvoa vastaavaksi ja 
sellaiseksi että yritys saa siitä tarpeeksi voittoa yrityksen jatkuvuuden ja kasvun 
turvaamiseksi sekä osakkeenomistajien palkitsemiseksi. Toteuttaakseen taloudellista 
vastuullisuutta yritysten tulee kiinnittää huomiota toimintansa taloudelliseen tehokkuuteen, 
jotta se selviää kiristyvässä kilpailussa. (Buchholtz ja Carroll, 2008, 40–41)  
Taloudellisen vastuullisuuden toteuttamisen yksistään ei kuitenkaan riitä. Legaalinen 
vastuullisuus käsittää lait, joiden puitteissa yritysten oletetaan toimivan. Legaalinen 
vastuullisuus ilmentää yhteiskunnan näkemystä kootuista eettisistä säännöistä.  Lait 
kokoavat perustavanlaatuiset säännöstöt reiluudesta, mutta ne eivät kuitenkaan yksin riitä 
kertomaan yritykselle mikä on vastuullisuutta. (Buchholtz ja Carroll, 2008, 37–38) 
Lainsäädäntö on aina ajastaan jäljessä, se ei koskaan pysty kattamaan ajoissa kaikkia niitä 
aloja ja osa-alueita, joilla yritystoiminta liikkuu. On myös osa-alueita jonne lainsäädäntö ei 
yletä ja missä yrityksen kuitenkin oletetaan toimivan eettisesti ja oikein. Lait eivät 
myöskään aina perustu eettisesti oikeaan ratkaisuun. Lainsäätäjätkin ovat vain ihmisiä, 
joilla on omia intressejä ja lakeja säädetään poliittisessa ristipaineessa. Tällöin lakien 
sisältöön vaikuttavat monet muutkin seikat kuin se, mikä on nähty eettisesti oikeaksi. 
Ollakseen vastuullinen yrityksen tulee siis pystyä tarvittaessa ylittämään lain vaateet. 
(Buchholtz ja Carroll, 2008, 37–38)  
Eettinen vastuullisuus kattaa sen, mitä yhteiskunta odottaa yrityksiltä, mutta mitä ei ole 
kirjattu lakiin. Eettinen vastuullisuus on normeja, standardeja, arvoja, reiluutta ja 
moraalisten oikeuksien suojelua. Muutos arvoissa tai siinä, mikä koetaan eettiseksi, 
tapahtuu ennen kuin asiasta säädetään laissa. Eettistä vastuullisuutta on yrityksen puolelta 
tunnistaa nämä muutokset yhteiskunnassa ja toimia yhteiskunnassa hyväksyttyjen arvojen 
mukaisesti jo ennen kuin lainsäätäjät ehtivät mukaan. (Buchholtz ja Carroll, 2008, 41–42)  
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Filantrooppinen eli vapaaehtoinen vastuullisuus ei perustu velvollisuuteen vaan yritykseen 
omaehtoiseen haluun olla mukana yhteisön sosiaalisessa toiminnassa. Vapaaehtoista 
toimintaa osataan kuitenkin olettaa yrityksiltä, yleisimmin se ilmenee varojen tai tuotteiden 
lahjoituksena. Yrityksen voidaan odottaa antavan osan menestyksestään yhteiskunnalle ja 
sen jäsenille. Tämä ajatus on myös osa yrityksen ja yhteiskunnan välistä sosiaalista 
sopimusta. Vapaaehtoiseen toimintaan voi olla monia syitä, siihen voidaan ryhtyä eettisistä 
syistä tai se voidaan kokea institutionaalisena paineena. Hyväntekeväisyys on myös hyvää 
mainosta yritykselle ja yhdistetäänkin usein yrityskansalaisuuden käsitteeseen.  (Buchholtz 
ja Carroll, 2008, 43–44)  
Edellä mainituista neljästä vastuullisuuden osa-alueesta taloudellinen vastuullisuus ja 
legaali vastuullisuus ovat luonteeltaan sellaisia, joita vaaditaan yrityksiltä. Eettistä 
vastuullisuutta odotetaan yrityksiltä, muttei kuitenkaan vaadita. Vapaaehtoinen 
vastuullisuus on toivottavaa ja odotettavaa muttei myöskään millään tavalla vaadittavaa. 
Carroll asettaa nämä neljä osa-aluetta pyramidiksi jossa alimpana on taloudellinen 
vastuullisuus. Sen päällä lepää legaalinen vastuullisuus, eettinen vastuullisuus ja 
vapaaehtoisuus. Pyramidi kuvastaa vastuullisuuden osa-alueiden tärkeysjärjestystä. 
Vastuullisuuden kovin ydin pitää olla kunnossa ennen kuin yritys voi uskottavasti osoittaa 
vastuullisuuttaan muilla osa-alueilla. Jos yritys ei noudata lakeja, sen on turha yrittää 
kiillottaa julkisuuskuvaansa hyväntekeväisyystempauksilla. (Buchholtz ja Carroll, 2008, 
44–45) 
Esimerkiksi Titta Koivuporras kritisoi väitöskirjassaan Carrollin neliosaista mallia. Hänen 
mukaansa taloudellinen vastuu ja lakien noudattaminen eivät ole vielä yhteiskuntavastuun 
toteuttamista, vaan lähtötaso, joka tulee olla kaikilla yrityksillä kunnossa. (Koivuporras, 
2008: 62) 
Koivuporras käyttää oman tutkimuksensa perustana omaa malliaan yhteiskuntavastuusta. 
Mallissa on neljä tasoa ja vastuullisuus lisääntyy tasolta seuraavalle siirryttäessä. 
Ensimmäisen tason muodostaa lainsäädäntö, mutta sitä ei lasketa vielä 
yhteiskuntavastuullisuuden tasoksi, vaan lainsäädäntö asettaa lähtökohdan vastuulliselle 
liiketoiminnalle. Vastuullisuuden tasot ovat seuraavat:  
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1. Sidosryhmien odotuksiin vastaaminen  
2. Vapaaehtoinen vastuullisuus 
3.  Vastuullisuus pääperiaatteena 
Tämän mallin toinen kohta, vapaaehtoinen vastuullisuus, vastaa Carrollin mallin huippua. 
Koivuportaan huippu, vastuullisuus pääperiaatteena, on yhtäläinen Takalan laajan 
vastuullisuuden ideologian kanssa. Laaja vastuullisuus tarkoittaa toimintatapaa, jossa 
vastuullisuus itse muodostuu päätavoitteeksi. (Koivuporras, 2008: 62) 
3.3 Sidosryhmäteoria 
Käyn tässä kappaleessa läpi keskeisesti sidosryhmäteoriaan liittyvät aiheet. Esittelen ensin 
sidosryhmäteorian taustalla olevaa ajatusta, jonka mukaan kaikki sidosryhmät tulisi 
huomioida yrityksen päätöksenteossa. Esittelen myös tälle esitetyn keskeisen kritiikin ja 
sen perustelut. Etenen sidosryhmä- käsitteen määrittelyihin, joita tuntuu olevan yhtä monta 
kuin määrittelijää. Viimeisenä mennään hieman sidosryhmätutkimuksen käytännön 
puolelle, kun käydään läpi, miten sidosryhmiä on viimeaikaisissa tutkimuksissa jaoteltu ja 
ryhmitelty.  
3.3.1 Sidosryhmäteorian normatiivinen ydin 
Sidosryhmäteoria (Stakeholder theory) on yksi näkökulma yrityksen vastuullisuutta 
tutkittaessa, sidosryhmien tarpeiden huomioiminen on osa vastuullista yritystoimintaa. 
Sidosryhmäteoria esitetään usein vastakkaisena osakkeenomistajia korostavan ja heidän 
voittojen maksimoimiseen pyrkivän ajattelun kanssa. Omistajalähtöisen ajattelun nähdään 
nostavan omistajien tarpeet muiden sidosryhmien tarpeiden edelle. Sidosryhmäajattelu taas 
perustuu ajatukseen, että kaikki sidosryhmät ansaitsevat yhtäläisen huomion yrityksen 
johdolta ja niitä kaikkia tulisi kohdella yhdenvertaisesti. (Donaldson ja Preston, 1995: 67, 
Kujala ja Kuvaja, 2002: 60)  
Sidosryhmäteoreettisen ajattelun normatiivisen perustan nähdään perustuvan 
omaisuusteorialle (Theory of property). Yleensä omistusoikeuden nähdään nimenomaan 
puolustavan omistajanoikeuksia ja näin ollen olevan vastakkainen sidosryhmäteoreettiselle 
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ajattelutavalle. Yhteys sidosryhmäteoriaan löytyy kuitenkin siinä, että nykyisessä 
mallissaan teoria omistajuudesta ei kannata rajoittamatonta omistusoikeutta. Erilaisten 
rajoitusten nähdään liittyvän oleellisesti omistajuuteen. (Donaldson ja Preston, 1995: 83–
84) 
Teoria omistuksesta perustuu hyvin perustavanlaatuisille fundamenteille siitä, minkälainen 
jako on oikeudenmukainen (Theory of distribution). Näitä omistajuuteen ja 
oikeudenmukaiseen jakamiseen pyrkiviä teorioita ovat esimerkiksi utilitarismi, 
libertarianismi ja sopimusteoria. Nykyajattelijat ovat melko lailla yhtä mieltä siitä, että 
yksikään näistä fundamenteista ei yksin pysty tarjoamaan teoriaa omistuksesta. Nykyään 
painotetaan erilaisia pluralistisia teorioita, joissa on löydettävissä osia useammasta 
omistajuuteen liittyvästä fundamentista. Donaldsonin ja Prestonin mukaan pluralistisella 
omistajuusteorialla ja sidosryhmäteorialla on selvä yhteys normatiivisessa mielessä. 
(Donaldson ja Preston, 1995: 84) 
3.3.2 Stakeholder – malli  vs. Shareholder – malli   
Sidosryhmäteoria on syntynyt vastineena omistajakeskeiselle liiketoiminnan johtamiselle. 
Liialliseen omistajien miellyttämiseen taipuvainen johtamiskulttuuri on saanut kritiikkiä 
osakseen myös monilta muilta yhteiskunnan osa-alueilta kuin vain tutkijoilta. 
”Shareholder- model” eli omistajien tarpeiden tyydyttämiseen pyrkivä johtaminen on 
riittämätöntä niin deskriptiivisestä näkökulmasta kuin myös normatiivisesti kestämätön. 
(Donaldson ja Preston, 1995: 81–82) 
Omistajalähtöisen ajattelun ehkä kuuluisin edustaja oli Milton Friedman, joka puolusti 
klassista talousteoriaa toteamalla että vapaassa yhteiskunnassa liiketoiminnan yksi ja ainoa 
velvollisuus on kasvattaa voittoja, kunhan se tapahtuu lain sallimissa rajoissa. Friedmanin 
mukaan yrityksen johtaja on vastuullinen vain yrityksen omistajille ja velvollinen näin 
ollen toimimaan heidän etunsa mukaisesti. (Bowie ja Duska, 1990: 24–25) Friedmanilainen 
käsitys yrityksen velvollisuuksista on tulkittu usein moraalisen vastakohdaksi, vaikka 
Friedman itse korosti nimenomaan näkemystä, että liiketoimintaa ei voi arvioida lainkaan 
moraalin näkökulmasta, vaan se on täysin moraalin ulkopuolinen, amoraalinen elämänalue. 
(Kallio, 2006:17) 
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Nykyään sidosryhmät tunnistetaan akateemisessa maailmassa ja yritysmaailmassakin 
olennaisena osana yritystä ja sen ympäristöä. Sidosryhmien merkitys yrityksille on 
kirkastunut ja sen seurauksena sidosryhmiin suunnataan yhä enemmän 
johtamistoimenpiteitä. Sidosryhmä-ajattelulla on kuitenkin edelleen kriitikoita, jotka 
kokevat sidosryhmäajattelun hämärtävän omistajien asemaa yrityksen keskeisenä 
sidosryhmänä ja johtajien velvollisuutta toimia omistajien edun mukaisesti. 
Esimerkiksi Hasnaksen mukaan tärkein ja olennaisin liiketoiminnan etiikan alaan kuuluva 
teoria on teoria osakkeenomistajista (Stockholder theory). Sen mukaan yrityksen johdon 
tulee toimia aina ensisijaisesti omistajien agenttina ja johtaa yritystä omistajien toiveiden 
mukaisesti. Hasnas korostaa että omistajien toiveet voivat olla muutakin kuin voittojen 
maksimointi. Jos johto on ottanut vastaan aseman omistajien tahdon toteuttajina ja 
käyttävät sen jälkeen yhtiön varoja kohteisiin, joita omistajat eivät ole hyväksyneet, 
toimisivat ne eettisesti väärin.  (Hasnas, 2008: 116–117) 
Hasnaksen mukaan sidosryhmäteoria perustelee itsensä argumenteilla, jotka voidaan 
kääntää sitä itseään vastaan. Sidosryhmäteorian mukaan yrityksen tulisi ottaa kaikki 
sidosryhmät huomioon päätöksenteossaan ja kaikilla sidosryhmillä tulisi olla mahdollisuus 
vaikuttaa siihen, millainen on yrityksen tulevaisuus. Perustelua tälle on haettu 
sidosryhmäteorian piirissä aina Immanuel Kantista asti. Kantin mukaan yksilöä tulee 
kunnioittaa yksilön itsensä vuoksi, ei yksilön suoritusten perusteella tai sen perusteella mitä 
hyötyä tästä on. Yksilön kunnioittaminen tarkoittaa myös, että lupaukset, joita yksilölle on 
annettu, pidetään. Hasnaksen mukaan yrityksen lupaukset ja sitoumukset omistajiin päin 
eivät pidä, jos yritys ryhtyy huomioimaan kaikkien sidosryhmien mielipiteet. 
Sidosryhmäteorian normatiiviset perusteet eivät ole Hasnaksen mukaan kestäviä ja tämän 
takia sidosryhmäteoria vähättelee johtajien perimmäisiä velvollisuuksia. (Hasnas, 2008: 
118–121) 
Marcoux kristisoi sitä, että kaikkien sidosryhmien yhtä tärkeää asemaa perusteellaan 
luottamuksenvaraisuudella, joka todellisuudessa toteutuu vain yrityksen ja omistajien 
välillä. Ns. luottamuksenvaraisuus perustuu ajatteluun, että suhteessa toinen osapuoli on 
vahvempi ja vaikuttavampi ja tämän osapuolen pitää toimia heikompaa osapuolta kohtaa 
luottamuksenvaraisesti. Luottamuksenvarainen toiminta perustuu siis ajatukseen 
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heikomman osapuolen suojelusta. Yritys-sidosryhmä- suhteessa sidosryhmä on 
sidosryhmäteorian mukaan heikompi ja näin vastuu luottamuksenvaraisesta toiminnasta 
lankeaa yritykselle ja yrityksen tulee huomioida sen takia kaikki sidosryhmänsä 
päätöksenteossaan. (Marcoux, 2008: 124–128) 
Marcoux avaa esimerkkien kautta, miten luottamuksenvarainen suhde on tarpeeton 
käytännössä kaikissa muissa sidosryhmäsuhteissa paitsi omistajien ja yrityksen välillä. 
Esimerkiksi asiakkaiden ja henkilökunnan kohdalla sidosryhmällä on aina mahdollisuus 
katkaista suhde yritykseen ja saada oikeuden kautta korvausta, mikäli kokee että yritys ei 
ole toiminut odotusten mukaisesti. Omistajat sen sijaan pääsevät irti yrityksestä tappiotta 
vain, jos saavat osakkeensa myytyä vähintään hankintahintaan. (Marcoux, 2008: 128–131) 
Omistajat ovat Marcoux`n mukaan heikommassa asemassa huomioiden sen, että he eivät 
tiedä yrityksen päivittäisistä tekemisistä mitään, saatu informaatio perustuu johtajien 
kertomaan ja heillä ei ole myöskään mitään takeita siitä, että he saavat takaisin yritykseen 
sijoittamansa varat. Näistä syistä Marcoux väittää että omistajat ovat ainoa sidosryhmä, 
joka ansaitsee aseman yrityksen päätöksenteossa ja jonka suuntaan yrityksellä on 
velvollisuus toimia luottamuksenvaraisesti. (Marcoux, 2008: 128–131) 
Sidosryhmäteoriaa perustellaan paitsi eettisillä periaatteilla, myös sillä, että yritys, joka 
panostaa sidosryhmiinsä, luo samalla edellytyksiä taloudelliselle menestykselle. 
Esimerkiksi Post korostaa, että yrityksen ja sidosryhmien väliset suhteet ja näiden 
suhteiden verkosto, määrittää yrityksen pitkän tähtäimen menestyksen. (Post et.al, 2002; 
ref. Branco ja Rodrigues, 2007:13). Vaikka yhteiskuntavastuun tutkimus on usein 
lähtökohdiltaan normatiivisiin perusteisiin tukeutuvaa, tehdään sen piirissä myös 
pragmaattisista intresseistä kumpuavaa tutkimusta, joka on nimetty termillä Corporate 
Social Performance (CPS). Tutkimusorientaation tarkoitus on tutkia mm. 
yhteiskuntavastuullisen toiminnan ja taloudellisen hyödyn välistä yhteyttä. (Carroll, 1999: 
279). 
3.3.3 Sidosryhmien määrittelystä 
Sidosryhmä on määritelty kautta aikojen eri tavoin eri tutkijoiden ja tahojen toimesta. 
Yleensä sidosryhmän määritellään olevan jokin taho tai ryhmä, joka vaikuttaa yrityksen 
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toimintaan tai johon yrityksen toiminta vaikuttaa. Sidosryhmiin luetellaan yleensä yrityksen 
omistajat, työntekijät, asiakkaat, yhteistyökumppanit, alihankkijat ja julkisen vallan tahot, 
joiden kanssa yritys on tekemisissä. Tämän määritelmän voidaan kuitenkin väittää olevan 
suppea käsitys sidosryhmistä. Jotkin määritelmän lukevat sidosryhmiksi myös luonnon ja 
syntymättömät sukupolvet. Tämä määritelmä korostaa yrityksen eettistä vastuuta myös niitä 
tahoja kohtaan, jotka eivät itse pysty vielä esittämään vaateitaan yritystä kohtaan.  
Sidosryhmän käsitettä on yritetty selittää hieman vaihtelevasti eri aikoina ja eri tutkijoiden 
toimesta. Hyvin usean tutkijan myöhemmin omaksuma määritelmä on peräisin Freemanilta. 
Hän määrittelee sidosryhmän tahoksi, joka voi vaikuttaa siihen miten yritys saavuttaa 
tavoitteensa tai johon yrityksen tavoitteiden saavuttaminen vaikuttaa. Freemanin mukaiseen 
määrittelyyn tutkimuksensa ovat perustaneet mm. Jones ja Wicks (1999), Jawahar ja 
McLaughlin (2001), Rowley ja Moldoveanu (2003) sekä monet muut. (Friedman ja Miles, 
2006:5.) 
Carrollin mukaan sidosryhmä on yksilö tai ryhmä, jonka kanssa yritys on tekemisissä ja 
jolla on jokin vaade tai intressi yritystä kohtaan. Carroll korostaa myös vallan ja 
legitimiteetin näkökulmaa sidosryhmän ja yrityksen suhteessa. Carrollin ja Freemanin 
määritelmissä korostuu ajatus siitä että sidosryhmä antaa oman panoksensa (stake) 
yritykselle ja saa sitä kautta valtaa yrityksessä. Kun sidosryhmä on panostanut yritykseen, 
sillä on mahdollisuus myös esittää yritykselle vaateita (claim). Esimerkiksi omistaja 
panostaa yritykseen rahallisesti ostamalla osakkeita ja saa vastineeksi äänioikeuden 
yhtiökokouksessa. (Friedman ja Miles, 2006: 5–8) 
Mitchellin, Anglen ja Woodin käsitys sidosryhmän määritelmästä on suppeampi kuin 
esimerkiksi Freemanilla. He kritisoivat Freemanin määritelmää, koska heidän mukaansa 
määritelmä kattaa käytännössä kaikki organisaation ympäristössä olevat tahot, eikä 
Freeman ota kantaa siihen, mikä on kyseessä olevan sidosryhmän sidos tai panos suhteessa 
organisaatioon. Itse he jakavat sidosryhmät ensisijaisiin ja toissijaisiin sidosryhmiin. 
Ensisijaisia ovat esimerkiksi omistajat (varsinkin pääoman omistajat), toimijat joilla on 
vapaaehtoisuuteen perustuva suhde organisaatioon tai ne tahot, joilla on joku oikeus 
suhteessa organisaatioon. Toissijaisina sidosryhminä on mainittu tahot jotka eivät ole 
omistajia, tahot joiden suhde yritykseen ei perustu vapaaehtoisuuteen vaan pakkoon sekä 
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tahot jotka pyrkivät vaikuttamaan yritykseen moraalisin perustein. (Mitchell, Angle ja 
Wood, 1997: 853–56). 
Friedman ja Miles esittelevät kirjassaan kymmeniä eri tutkijoiden, eri aikana esittämiä 
sidosryhmien määrittelyjä. Suurin osa määritelmistä on toistensa kanssa hyvin 
samantyylisiä, eroten toisistaan vain pienin sanavalinnoin.  Lähes kaikki määritelmät 
korostavat sidosryhmän ja yrityksen välistä riippuvuussuhdetta tai sidosryhmän yritystä 
kohtaan olevaa vaadetta. (Friedman ja Miles, 2006, s.5–8)  
Stanford Research Institute määritteli yrityksen sidosryhmän käsitteen 1960- luvulla hyvin 
yksinkertaisesti. Sen mukaan sidosryhmiä ovat tahoja, joita ilman yritys ei voisi olla enää 
olemassa (Friedman ja Miles, 2006, s.5–8).  Clarkson (1994:5; ref Mitchell, Angle &Wood, 
1997:856–857) näkee sidosryhmän määrittelemisessä olennaisena sen, että sidosryhmä on 
luovuttanut yrityksen käyttöön jotakin pääomaa. Pääoma voi olla rahallista tai inhimillistä. 
Sidosryhmät siis kantavat osan yrityksen riskistä sijoittamansa pääoman takia. Donaldsonin 
ja Prestonin mukaa olennaista on että sidosryhmällä on jokin legitiimi intressi yritystä 
kohtaan. Sidosryhmän siis määrittää sen intressi yrityksessä, vaikka yrityksellä ei olisikaan 
vastaavaa intressiä sidosryhmää kohtaan. (Donaldson ja Preston,1995: 67) 
Näsin mukaan Pohjoismaiset tutkijat, kuten Rhenman ja Stymne, näkivät että sidosryhmän 
ja yrityksen välisessä suhteessa keskeistä on tahojen väliset transaktiot. Sidosryhmä antaa 
yritykselle panoksensa ja saa vastalahjaksi palkkion. Panokset ja palkkiot voivat olla 
esimerkiksi rahaa, tavaroita, valtaa tai informaatiota. Sidosryhmien ja yritysten väliset 
suhteet perustuvat vaihtosuhteisiin, joita ilman yritykset eivät tulisi toimeen. Vaikka 
sidosryhmien määritelmissä on eroja, tutkijat olevat melko lailla yhtä mieltä siitä että 
yrityksen tulee pitkällä aikavälillä pyrkiä toimimaan niin että sidosryhmät ovat tyytyväisiä 
vaihtosuhteeseen. Tyytymättömät sidosryhmät johtavat vääjäämättä yrityksen kohtaloksi. 
(Näsi, 1995:23–24) 
Joiden sidosryhmäteorian kriitikoiden mielestä sidosryhmän määrittelyjen kehittäminen on 
vain lisännyt sidosryhmiksi laskettavia tahoja. Esimerkiksi Sternbergin mukaan 
sidosryhmiksi luettavien tahojen määrä on lisääntynyt radikaalisti, kun sidosryhmän 
määritelmä on väljentynyt. Aiemmin sidosryhmiksi luokiteltiin yritykselle elintärkeät tahot, 
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nyt sidosryhmän määrittäjäksi riittää se, että sidosryhmällä on jokin intressi yrityksen 
suuntaan. Globalisoituminen ja teknologian kehittyminen ovat myös mahdollistaneet sen, 
että sidosryhmiä voi löytyä yllättäviltäkin taholta, kaukaa yrityksen perinteisestä 
toimintaympäristöstä. Kriitikot ovatkin sitä mieltä että suuntaus, jossa sidosryhmiin 
luetellaan käytännössä kaikki yritystä ympäröivät toimijat ja tahot, ei anna mitään lisäarvoa 
sidosryhmäteorialle. (Sternberg, 1997: 3–4).  
 Fassinin mukaan hyvin kirjavat käytännöt sidosryhmien nimeämisessä johtuvat 
sidosryhmäteorian lähtökohtaisesti joustavasta luonteesta ja siitä että tutkijat haluavat 
huomioida tutkimuksessaan myös potentiaaliset sidosryhmät, jolloin he hämärtävät 
tutkimuskohteen rajaa, eli sidosryhmän määritelmää. Fassinin mukaan yleistä on, että 
tutkija määrittelee sidosryhmän olevan ryhmä, jolla on vaateita yritystä kohtaan (claimant), 
mutta lisää määritelmään vaikutus- näkökulman (influencer), jotta pääsisi kiinni myös 
strategisesti tärkeisiin potentiaalisiin sidosryhmiin. Sidosryhmiin kohdistuvat tutkimuksen 
tulisi keskittyä yrityksen ydintekemisen kannalta keskeisiin sidosryhmiin, toisaalta kerätä 
tietoa yrityksen potentiaalisista sidosryhmistä. (Fassin, 2007: 117).  
John Kaler kritisoi edellä mainittua, tapaa erotella sidosryhmät niihin, joilla on vaatimus 
organisaatiota kohtaan (claimant), niihin, joiden sidosryhmäasema perustuu kykyyn 
vaikuttaa organisaatioon (influencer) sekä niihin ryhmiin, joilla on nämä kummatkin 
ominaisuudet (esim.Mitchll, Angle ja Wood, 1997: 859). Kalerin mukaan vaatimus- 
näkökulma on riittävä lähtökohta kun sidosryhmiä määritellään nimenomaan liiketoiminnan 
etiikan näkökulmasta. Kaler kuitenkin tarkentaa, että sidosryhmän vaatimuksen tulee olla 
organisaatio-spesifi, legitiimi ja moraalinen. Sidosryhmien määritteleminen sen perusteella 
mikä on niiden kyky vaikuttaa organisaatioon, korostaa lähinnä organisaation strategisia 
näkökulmia, ei niinkään liiketoiminnan etiikan näkökulmaa. Vaikuttaja- näkökulman 
yhdistäminen vaatimus- näkökulmaan ei taas tuo Kalerin mukaan mitään lisäarvoa 
sidosryhmien määrittelyyn, koska sen korostamat strategiaan liittyvät perusteet tulevat 
huomioiduksi myös vaatimus- näkökulmassa, kun sidosryhmän vaateet organisaatiolle 
vaikuttavat myös organisaation strategiaan. (Kaler, 2002: 94–97) 
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3.3.4 Sidosryhmien jaottelua 
Sidosryhmäksi käsitetään määrittelystä riippuen hieman erilaisia tahoja. Koska 
sidosryhmäksi voidaan märitellä niin monia ja niin erilaisia tahoja, sidosryhmiä on pyritty 
jaottelemaa erilaisten määreiden avulla ryhmiin. Esimerkiksi Carroll jaottelee sidosryhmät 
asettaen ne omiin toimintaympäristöihinsä, esim. taloudelliset, teknologiset tai poliittiset 
sidosryhmät. (Carroll, 1993; ref. Näsi, 1995:22)  
Freemanin mukaan taas sidosryhmiä voidaan jaotella sen mukaan liittyvätkö ne sisäiseen 
vai ulkoiseen muutokseen. Sisäisten muutosten yhteydessä yritys on tekemisissä 
sidosryhmien, kuten omistajien, asiakkaiden, työntekijöiden sekä niiden edustajien kanssa. 
Sisäisten muutosten yhteydessä yrityksen tulee uudelleen arvioida suhteensa sekä 
tavoitteensa sidosryhmiin sekä niiden uusiin vaateisiin.  Ulkoinen muutos taas tarkoittaa 
epävarmuutta ja siihen liittyy uusien ryhmien ja asioiden nouseminen esille. Ulkoinen 
muutos voi synnyttää kokonaan uusia sidosryhmiä, joita ei välttämättä voida ymmärtää 
olemassa olevan mallin tai teorian valossa. (Freeman, 1984; ref. Näsi, 1995:22)  
Organisaatio-näkökulmasta sidosryhmiä on luokiteltu myös perustuen niiden asemaan 
suhteessa organisaatioon. Osa sidosryhmistä määrittyy niiden sen perusteella, mikä on sen 
suhde organisaatioon (esim. henkilöstö, asiakkaat, alihankkijat). Toisaalta sidosryhmän 
asema voi perustua siihen, että ryhmällä on vaade organisaatiota kohtaan (esim. 
kansalaisjärjestöt). (Roloff, 2007: 235)  
Wheeler ja Sillanpää jakoivat sidosryhmät ensisijaisiin ja toissijaisiin sidosryhmiin. 
Ensisijaisilla sidosryhmillä on suora intressi organisaatiossa, niitä ovat esimerkiksi 
omistajat, asiakkaat ja työntekijät. Toissijaisten sidosryhmien intressi on enemmänkin 
edustuksellinen, joskin niillä saattaa olla suurikin merkitys yrityksen menestykseen 
esimerkiksi julkisuuskuvan kautta. Toissijaisia sidosryhmiä ovat esimerkiksi 
painostusryhmät, media sekä julkisen vallan tahot. Wheeler ja Sillanpää jakavat 
sidosryhmät vielä sosiaalisiin ja ei-sosiaalisiin sidosryhmiin. Ei- sosiaalisiin sidosryhmiin 
he lukevat kuuluviksi esimerkiksi tulevat sukupolvet sekä luonnonympäristön. (Wheeler ja 
Sillanpää, 1997: 167–168) 
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Muita sidosryhmien jaottelujen tapoja on esimerkiksi Phillipsin tapa jakaa sidosryhmät 
normatiivisiin, johdannaisiin (derivative) ja vaarallisiin sidosryhmiin. Normatiiviset 
sidosryhmät ovat ryhmiä, joita kohtaan yrityksellä on moraalinen velvollisuus. 
Johdannaiset sidosryhmät (esim. kilpailijat, aktivistit, media) ovat ryhmiä jotka voivat 
vaikuttaa toiminnallaan yritykseen joko positiivisesti tai negatiivisesti. Yrityksellä ei 
kuitenkaan ole moraalista velvollisuutta näitä ryhmiä kohtaan. Vaaralliset sidosryhmät ovat 
taas ryhmiä jotka voivat vahingoittaa yritystä toimillaan. Tähän joukkoon lukeutuu 
Phillipsin mukaan esimerkiksi rikolliset kuten varkaat.  (Phillips, 2003; ref.Fassin, 
2007:116) 
Yves Fassin tarjoaa mielenkiintoisen tavan ryhmitellä sidosryhmiä artikkelissaan The 
Stakeholder Model Defined. Hän muodostaa jaottelunsa pohjalta myös uuden graafisen 
mallin kuvaamaan sidosryhmien ja yrityksen suhdetta. Mallinsa perusteella hän jakaa 
sidosryhmät varsinaisiin sidosryhmiin (stakeholders), edunvalvojiin tai painostusryhmiin 
(stakewatchers) ja sääntekijöihin tai kontrolloijiin (stakekeepers). (Fassin, 2008:121) Hänen 
mukaansa sidosryhmien tutkimuksen perustaksi tarvitaan selkeä malli siitä, miten erottaa 
todelliset sidosryhmät. Toisaalta Fassinin malli antaa mahdollisuuden huomioida myös 
muut toimijat, jotka voivat olla potentiaalisia sidosryhmiä tai joista voi tulla mahdollinen 
uhka yritykselle. (Fassin, 2008:122) 
Fassin näkee tärkeänä varsinaisten sidosryhmien erottamisen muista yrityksen ympäristössä 
toimivista tahoista. Varsinaisilla sidosryhmillä on legitiimi vaade yritystä kohtaan. Niillä on 
myös konkreettinen sidos tai intressi suhteessa yritykseen ja niiden voidaan ainakin 
teoriassa olettaa olevan lojaaleja yritystä kohtaan. Yrityksellä on myös velvollisuus näitä 
sidosryhmiä kohtaan ja sekä yrityksellä että sidosryhmällä on valtaa suhteessa toiseen. 
(Fassin, 2008: 121) 
Painostusryhmät tai edunvalvojat ovat epäsuoria sidosryhmiä, ne vartioivat varsinaisten 
sidosryhmien etua. Esimerkiksi työntekijöiden tai kuluttajien yhdistykset kuuluvat näihin 
edunvalvojiin. Niillä on pyrkimys vaikuttaa yritykseen ja ne omaavat jossain määrin valtaa 
suhteessa yritykseen. Yrityksellä ei kuitenkaan ole velvollisuutta ryhmiä kohtaan ja 
toisaalta yrityksellä ei ole myöskään valtaa suhteessa näihin ryhmiin. (Fassin, 2008: 121) 
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Sääntelevät tahot tai kontrolloijat ovat käytännössä yritysten toimintaa säänteleviä 
viranomaisia tai valtion hallintoa. Tahot voivat olla myös yksityisiä arvioinnin tai 
akreditoinnin instituutioita esimerkiksi laadun tai turvallisuuden alalla (ISO- koodisto, 
yhteiskuntavastuuta mittaava Gri- järjestelmä). Sääntelevällä taholla on valtaa suhteessa 
yritykseen, mutta yrityksellä ei suhteessa sääntelijään. Sääntelevillä tahoilla ei ole omaa 
intressiä tai panosta (stake) yrityksessä. (Fassin, 2008: 121) 
Fassin erottaa sidosryhmien luokista kokonaan ne tahot, joiden tarkoitus on vahingoittaa 
yritystä. Esimerkiksi terroristit tai aktivistit, joilla on tämänkaltainen tarkoitusperä, Fassin 
nimeää ”sidosrasitteeksi” (stake impositor). (Fassin, 2008: 121) 
Toimijoiden jakaminen kolmeen osaan, tuo esille Fassinin triangelimaisen mallin. Jokaista 
varsinaista sidosryhmää (stakoholder) kohtaan on yksi pääasiallinen eturyhmä 
(stakewatcher) ja ainakin yksi sääntelevä taho (stakekeeper). Sääntelevät tahot voivat tosin 
säädellä useammankin sidosryhmän toimintakenttää. (Fassin, 2008: 121) 
Fassin uskoo että yritykset hyötyvät jos ne huomioivat toimintakenttänsä verkostomaisen 
luonteen ja osaavat tehdä strategiset ratkaisunsa sen mukaisesti. Fassinin mukaan yritys on 
vain yksi toimija muiden joukossa ja sitä ympäröi hyvin erilaisia toimijoita (sidosryhmiä), 
joilla on keskenään ja yritykseen hyvin monia ja monenlaatuisia vaikutusväyliä.  (Fassin, 
2008: 126,127) 
Yrityksen suhteet varsinaisiin sidosryhmiin nähdään yleensä potentiaalisina ja toisaalta 
edunvalvojat tai painostusryhmät nähdään potentiaalisina uhkina. Se, mihin ryhmään 
toimija sijoittuu suhteessa organisaatioon, määrittää paljolti sen, millaista strategiaa 
yrityksen tulisi harjoittaa suhteessa toimijaan. Esimerkiksi keskeisiä sidosryhmiä tulisi 
kohdella kuten partnereita. Sen sijaan yrityksen kanssa vastaan hangoittelevien 
edunvalvojien suhteen strategia voisi olla puolustava. (Fassin, 2008: 127) Fassin kuitenkin 
muistuttaa että toimijoiden asenne suhteessa yritykseen voi olla kovinkin muuttuvainen. 
Esimerkiksi painostusryhmien välillä saattaa olla suuria eroja siinä miten ne painostavat 
yritystä etunsa ajamiseksi. Toisinaan erittäin yhteistyöhalukkaat painostusryhmät tai 
eturyhmät voivat saada käytännössä varsinaisen sidosryhmän aseman suhteessa yritykseen 
(Fassin, 2008: 125).  
31 
 
Fassinin luomalla mallilla on yhtymäkohtia myös sidosryhmien identifikaation mallin 
kanssa (Mitchell, Angle ja Wood, 1997). Kumpikin pyrkii erottamaan yrityksen 
ympäristössä olevat toimijat sen mukaan, onko niillä legitiimejä vaateita tai valtaa yritystä 
kohtaan. Näiden ominaisuuksien olemassaolo määrittää pitkälti sen, onko toimija 
yritykselle varsinainen sidosryhmä ja tämä taas vaikuttaa siihen, millaista strategiaa yritys 
harjoittaa suhteessa toimijaan. 
Sidosryhmien tunnistaminen on myös kiinnostanut useita tutkijoita. Mitchell, Angle ja 
Wood pyrkivät tunnistamaan sidosryhmiä ja määrittämään niiden keskenäistä 
tärkeysjärjestystä sidosryhmien identifikaation mallin kautta. Olen esitellyt mallia 
tarkemmin luvussa 5, malli toimii tutkimukseni teoreettisena viitekehyksenä. 
 Janita F. J. Vos on tutkinut miten kriittisten systeemien heuristiikkaa (Critical systems 
heuristics, CHS) voidaan hyväksikäyttää sidosryhmien tunnistamisessa.(Vos, 2003: 143) 
Kriittisten systeemien heuristiikka kuuluu systeemiteorioiden traditioon ja Vossin mallissa 
tukeudutaan Ulrichin ”kriittisten normatiivisten systeemien” lähestymistapaan. (Vos, 2003: 
146)  
Kriittisten systeemien heuristiikka pyrkii tunnistamaan ja erottamaan keskenään 
sidosryhmät, jotka pystyvät vaikuttamaan organisaatioon (Involved) ja joihin organisaatio 
mahdollisesti vaikuttaa (Affected). ”Involved”- ryhmä jakaantuu vielä kolmeen osaan: 
asiakas, päätöksentekijä ja suunnittelija, sen perusteella mihin sidosryhmän motivaatio 
perustuu. ”Affected”- ryhmien asema sidosryhmänä perustuu siihen, että organisaation 
toimet vaikuttavat sidosryhmiin ja tämän johdosta organisaatiolla on moraalinen 
velvollisuus ryhmiä kohtaan. Vos muistuttaa, että ”Affeced”- tyhmä saattaa pyrkiä 
vaikuttamaan organisaatioon ja siirtyä näin ollen ”Involved”- ryhmien joukkoon. Vossin 
malli siis tunnistaa myös sidosryhmien ja organisaation välisten suhteiden muutokset. (Vos, 
2003: 149,151.)  
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IV. SIDOSRYHMÄTEORIASTA JA TUTKIMUKSESTA  
 
Tässä luvussa tutustutan lukijan sidosryhmäteorian taustalla käytävään keskusteluun teorian 
lähtökohdista ja tavoitteista. Kappaleessa ”Keskustelua sidosryhmäteorian lähtökohdista”, 
olen pyrkinyt esittämään tieteenalalla käytävän keskustelun keskeiset näkökulmat, jotka 
liittyvät sidosryhmätutkimuksen taustalla oleviin intresseihin. Pyrin myös esittelemään 
keskeiset kriittiset näkökulmat sidosryhmäteorian nykytilaa kohtaan. 
Kappaleessa ”Tutkimusta sidosryhmäsuhteista” esittelen muutamia sidosryhmiin liittyviä 
tutkimuksia ja niiden johtopäätöksiä. Esitellyt teoriat ja tutkimukset koskevat esimerkiksi 
erilaisten sidosryhmien tunnistamista, sidosryhmän ja organisaatioiden välisten suhteiden 
luonnetta sekä näiden suhteiden muuttumista ja muutoksen taustalla olevia syitä. 
Sidosryhmäteoriat pyrkivät tuottamaan sidosryhmien ja organisaatioiden välisistä suhteista 
pragmaattista tietoa, jota voidaan hyödyntää käytännön johtamisessa ja päätöksenteossa.  
4.1 Keskustelua sidosryhmäteorian lähtökohdista 
Kiinnostus sidosryhmiä ja sitä kautta sidosryhmäteoriaa kohtaan on kasvanut voimakkaasti 
siitä, kun Freeman julkaisi sidosryhmäteorian alalla uraa uurtavan teoksensa Strategic 
Management: A Stakeholder Approach (1984). Freemanin avauksen jälkeen 
sidosryhmäteoriaa on käsitelty noin tuhannessa kirjassa ja ainakin sadassa artikkelissa 
(Donaldson ja Preston, 1995). 
Sidosryhmien tutkimus on verrattain nuori osa-alue organisaatioiden tutkimuksessa. 
Sidosryhmiä on varmasti ollut olemassa niin kauan kuin yrityksiäkin, mutta ajatus että 
sidosryhmät tulisi tunnistaa ryhminä, joiden tarpeet tulisi huomioida yrityksen 
päätöksenteossa, on melko uusi. Ehkä tutkimusalueen suhteellisen nuoreen ikään kuuluu 
että tutkimuksen alalla käydään keskustelua hyvinkin perustavanlaatuisista tutkimuksen 
lähtökohdista.  
Sidosryhmäteorian alla käydään paljon keskustelua siitä, mitä sidosryhmäteoria itse asiassa 
on ja mikä on sidosryhmäteorian luonne ja tarkoitus. Donaldson ja Preston (1995) näkevät 
sidosryhmäteorian jakautuvan deskriptiiviseen, instrumentaaliseen ja normatiiviseen 
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alueeseen. Nämä määrittelyt kertovat tutkimuksen tai teorian lähtökohdan ja pyrkimyksen. 
Donaldsonin ja Prestonin mukaan kuitenkin kaiken sidosryhmäteorian taustalla on 
normatiivinen ydin, koska teorian ja tutkimuksen olemassaolo itsessään ottaa kantaa siihen 
miten sidosryhmiin tulee suhtautua. (Donaldson ja Preston, 1995: 66–70) 
Esittelen seuraavassa kappaleessa tarkemmin Donaldsonin ja Prestonin ajatuksia.  Sen 
jälkeen siirryn Jonesin ja Wicksin esittämään kritiikkiin sekä esittelen heidän 
pyrkimyksensä luoda niin sanottu yhdistetty sidosryhmäteoria, jossa on pyritty eroon 
Donaldsonin ja Pretonin esittämästä kolmijaosta. Donaldonin ja Prestonin sekä Jonesin ja 
Wicksin pyrkimys on selkeyttää sidosryhmäteorian kenttää ja määrittää tutkimukselle 
suuntaviivoja ja tavoitteita tulevaisuuden varalle. Käsittelen luvussa myös Stoneyn ja 
Winstanleyn esittämää kritiikki sidosryhmäteorian nykytilasta. Heidän ajatuksensa antavat 
kuvan siitä, millaisena käsitteiden ja teorioiden sekamelskana sidosryhmätutkimus 
joidenkin tutkijoiden mielestä tällä hetkellä näyttäytyy.  
4.1.1 Deskriptiivinen, normatiivinen ja instrumentaalinen sidosryhmäteoria 
Donaldsonin ja Prestonin mukaan suuri este sidosryhmätutkimuksen kehittymiselle on ollut 
epäselvyys tutkimuksen luonteesta ja tarkoituksesta. Artikkelissaan The Stakeholder 
Theory of the Corporation: Concepts, Evidence and Implications (1995), tutkijat haluavat 
korostaa että sidosryhmätutkimuksen nimikkeen alla tehdään tutkimusta hyvin erilaisista 
lähtökohdista ja tavoitteista. Erilaiset tutkimuksen lähtökohdat johtavat myös erilaisiin 
validiteetin vaatimuksiin ja johtopäätöksiin. Artikkeli pyrkii myös kirkastamaan 
sidosryhmäteorian keskeisen oikeutuksen ja perustan. Donaldson ja Prestonin tutkimukset 
keskeiset teesit ovat seuraavat:  
· Sidosryhmäteoria on kuvaileva teoria. Teoriat kuvailevat organisaation erilaisten 
yhteensopivien ja ristiriitaisten intressien verkostona, jossa kaikilla osallisilla on 
luontainen tarve organisaatiota kohtaan.  
· Sidosryhmäteoria on myös instrumentaalinen. Teoria luo puitteet erilaisten syy-
seuraus- suhteiden tutkimukselle. Instrumentaalinen sidosryhmätutkimuksen yksi 
keskeinen tutkimuskohde on ollut riippuvuussuhteen löytäminen menestyksekkään 
sidosryhmäjohtamisen ja organisaation tavoitteiden saavuttamisen välillä. 
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Instrumentaalinen sidosryhmätutkimus pyrkii usein perustelemaan miksi 
sidosryhmiä tulisi kuunnella organisaation päätöksenteossa. 
· Sidosryhmäteorian fundamentaalinen perusta on normatiivinen.  Tämä lähtökohta 
tarkoittaa sisältää kaksi näkökulmaa sidosryhmiin.  a) Sidosryhmät ovat ryhmiä tai 
henkilöitä, joilla on legitiimi intressi suhteessa organisaation toimintaan. b) 
Jokainen sidosryhmä ansaitsee organisaation huomion oman, ominaislaatuisen 
intressinsä vuoksi, ei siksi että sidosryhmän huomioiminen esimerkiksi edistäisi 
organisaation menestystä tai toisen sidosryhmän intressiä (esim. omistajat).  
· Sidosryhmäteoria on myös johtamisen (manageriaalinen) teoria. Se antaa 
suosituksia käytännöistä, organisaation rakenteista ja siitä miten asioihin tulisi 
suhtautua. Nämä suositukset koskevat kaikkia jotka vaikuttavat organisaation 
päätöksiin, ei vain johtajia. Sidosryhmäjohtaminen olettaa että kaikkien 
sidosryhmien intressit tulee huomioida päätöksenteossa. Tämä ei kuitenkaan 
tarkoita että kaikilla sidosryhmillä tulisi olla yhtäläinen painoarvo päätöksenteossa. 
Sidosryhmäteoria ei siis vastaa ainaiseen kysymykseen siitä miten tunnistaa 
sidosryhmät ja varsinkin niiden legitiimit vaateet.  
(Donladson ja Preston, 1995: 66–67) 
Donaldsonin ja Prestonin mukaan sidosryhmäteoria on esitetty ja sitä on käytetty 
lukemattomilla eri tavoilla. Nämä tavat eroavat toisistaan niin metodologisesti, näyttöjensä 
puolesta ja sen puolesta millaisia arvioita ne tutkimuskohteestaan antavat. Donaldson ja 
Preston luokittelevat erilaiset sidosryhmäteoriat kolmeen luokkaan sen mukaan ovatko ne 
kuvailevia (descriptive/ empirical), instrumentaalisia vai normatiivisia. (Donladson ja 
Preston, 1995: 70–71)  
Tutkijoiden mukaan sidosryhmätutkimukset sekoittavat harkitsemattomasti näitä kolmea 
lähestymistapaa ja aiheuttavat sillä sidosryhmäteorialle hallaa. Kun tutkimusten lähtökohtia 
ja tarkoituksia ei tunnisteta tutkimusta tehtäessä, tutkimuskohde ei saa heidän mukaansa 
niin systemaattista ja täsmällistä tutkimusta osakseen kuin se ansaitsisi. Kritiikistään 
huolimatta Donaldson ja Preston myöntävät että kaikilla kolmella teoreettisilla 
lähestymistavoilla on perusteensa, joiden avulla voidaan oikeuttaa tutkimuksen 
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näkökulman hyödyllisyys sen onnistumisen kannalta. Kustakin lähtökohdasta kumpuavaa 
tutkimusta kaivataan, jotta sidosryhmäteorian mielenkiinnon kohdetta pystytään 
valottamaan eri näkökulmista.  (Donaldson ja Preston, 1995: 73–75.) 
Kuvaileva teoria tyytyy kuvailemaan nykytilaa tai toimimaan empiirisen testin 
taustatutkimuksena. Kuvaileva tutkimus on ollut hyödyllistä kun on tutkittu erilaisia 
yrityksiä ja niiden käytäntöjä sidosryhmäjohtamiseen liittyen. (Donaldson ja Preston, 1995: 
71,75.) 
 Instrumentaalinen teoria taas pyrkii löytämään kausaalisuhteita ja perustelemaan 
sidosryhmäpolitiikan noudattamisen olevan hyödyllistä yrityksen menetykselle. Ajatus, että 
sidosryhmät huomioon ottavalla johtaminen ja yrityksen menestyminen kulkevat käsi 
kädessä, on yleistynyt akateemisissa ja ammatillisessa kirjallisuudessa. Tämän hypoteesin 
todistaminen oikeaksi vaatii kuitenkin empiiristä tutkimusta ja instrumentaalinen 
tutkimusote sopii hyvin tämänkaltaisen tutkimuksen lähtökohdaksi. (Donaldson ja Preston, 
1995: 71,77.) 
Instrumentaalista tutkimusta edustaa mm. Principal- agent- teoria ja firm-as-contract- 
teoria, jotka kummatkin korostavat yrityksen pyrkimystä tehokkuuteen. Agenttiteorian 
(Principal- agent theory) mukaan yritykset ovat rakennettu niin, että ne saavat 
mahdollisimman pienin kuluin toiset toimijat (agents) toimimaan kuten toiset toimijat 
(principals) haluavat. Perinteisesti agents edustaa johtajia ja principals omistajia. 
(Donaldson ja Preston, 1995: 78.) 
Firm-as-contract- teorian mukaan yritys muodostuu erilaisista sopimuksista, mitä yritys 
muodostaa sen sidosryhmien kanssa. Sekä principal-agent- teoria että firm-as-contract- 
teoria korostavat että jokaisella sidosryhmällä on oikeus käydä neuvotteluja yrityksen 
kanssa ja esittää vaatimuksensa. Yrityksen keskeinen tehtävä on sidosryhmien välisten 
vaateiden tasapainottamisen ja tätä kautta organisaation menestyksen takaaminen. Tästä 
näkökulmasta menestyksekäs sidosryhmäjohtaminen näyttäisi nousevan yhtä tärkeään 
asemaan kuin pärjääminen perinteisillä taloudellisilla mittareilla. (Donaldson ja Preston, 
1995: 79.) 
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Vaikka Donaldson ja Preston lukevat edellä mainitut teoriat instrumentaalisten teorioiden 
joukkoon, he toteavat että teorioiden pohjalta on löydettävissä normatiivinen perusta. 
Pelkkä instrumentaalinen perustelu ei riitä oikeuttamaan sidosryhmäjohtamisen tärkeyttä tai 
hyödyllisyyttä. Normatiivinen tutkimus pyrkii selittämään yrityksen tehtävää moraalisena 
toimijana sekä tunnistamaan filosofiset ja moraaliset ohjenuorat yrityksen toiminnan 
ohjaajina. Sidosryhmätutkimuksen normatiivisen luonteen puolesta puhuu sekin, että jos 
sidosryhmien tärkeyttä ei pystytä perustelemaan kuvailevan tai instrumentaalisen 
tutkimuksen keinoin, se on aina perusteltavissa normatiiviselta kannalta esimerkiksi 
eettisyydellä. (Donaldson ja Preston, 1995: 80.) 
Sidosryhmäjohtamisen ja yrityksen menestymisen välistä korrelaatiota tutkitaan useassa 
kontekstissa ja monesta näkökulmasta. Keskustelu yhdistää usein yrityksen 
yhteiskuntavastuun ja eettisen toiminnan sekä taloudellisten indikaattoreiden todistaman 
taloudellisen menestyksen. Edellä mainitun kaltaiset tutkimukset saattavat tuottaa 
mielenkiintoista tietoa taloudellisen menestyksen ja eettisyyden välisestä yhteydestä. 
Donaldsonin ja Prestonin mukaan ne harvemmin kuitenkaan pystyvät luomaan luotettavia 
indikaattoreita sidosryhmäteoreettisesta näkökulmasta. Tutkimukset ovat kuitenkin antaneet 
jotain todisteita siitä, että sidosryhmäjohtamisen ei tarvitse aina olla nolla-summa peliä. 
Toisaalta tutkimukset eivät ole myöskään pystyneet todistamaan että sidosryhmäjohtaminen 
johtaisi aina parhaaseen mahdolliseen taloudelliseen tulokseen.  (Donaldson ja Preston, 
1995: 78.) 
4.1.2 Pyrkimys yhdistettyyn sidosryhmäteoriaan  
Sidosryhmäteoreettinen tutkimuskenttä on melko yksimielisesti hyväksynyt Donaldsonin ja 
Prestonin kolmiluokkaisen mallin kuvaamaan sidosryhmäteoreettisen tutkimuksen 
lähtökohtia. Vaikka kolmijaon malli onkin saanut yleiseen hyväksynnän, sen esittämä 
deskriptiivinen teoria on yhtälailla yleisesti todettu riittämättömäksi yksistään kertomaan 
mitään mielenkiintoista tai uutta tietoa sidosryhmistä. Sidosryhmäteoreetikot ovat yhtä 
mieltä siitä, että ihmisen käyttäytyminen on arvaamatonta ja tätä inhimillistä toimintaa ei 
voi jättää huomioimatta sidosryhmiä tutkittaessa. Deskriptiivisellä tutkimuksella ei 
ainakaan tällä hetkellä näytä olevan tutkimuskentän tukea ja eikä myöskään näin ollen 
mahdollisuutta kehittyä tutkimussuuntauksena. (Jones ja Wicks, 1999: 212.) 
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 Jones ja Wicks kritisoivat sidosryhmäteorioiden jyrkkää jakamista normatiiviseen, 
instrumentaaliseen ja deskriptiiviseen teoriaan. Jones ja Wicks pyrkivät yhdistämään 
normatiivisen ja instrumentaalisen teorian luomalla yhdistetyn teorian (convergent theory), 
joka pohjaa normatiivisiin perusteisiin ja luo käytäntöjä sidosryhmien johtamiseen. (Jones 
ja Wicks, 1999: 206.) 
Jonesin ja Wicksin mukaan tutkijat näkevät sidosryhmäteorian tutkimuksen kentän 
ristiriitaisena. Osa sidosryhmäteorioista pyrkii kehittämään sidosryhmäteorian tutkimusta 
yhteiskuntatieteellisen tutkimuksen jalanjälkiä. Instrumentaalisessa teoriassa pyritään 
testattavan teorian luomiseen ja muuttujien operationalisointiin, teoria on Jonesin ja 
Wicksin mukaan yhtä kuin yhteiskuntatieteellinen teoria. Toiset tutkijat taas näkevät 
sidosryhmäteorian toimivan ikään kuin yhdistävänä terminä erilaisista moraalisista 
lähtökohdista ja narratiivisesta kerronnasta kumpuaville tutkimuksille. Narratiivinen 
tutkimus pyrkii keräämään kerronnallisia kuvauksia sidosryhmien ja yritysten suhteista. 
Kertomusten kautta pystytään näkemään sekä eettinen näkökulma että liiketoiminnan 
näkökulma, tekemättä sen kummempaa eroa niiden välille.  (Jones ja Wicks, 1999: 206–
209.) 
Jotkut teoreetikot ovat sitä mieltä että instrumentaalista näkökulmaa sidosryhmien 
tutkimuksessa ei tarvitsisi harrastaa lainkaan. Heidän mukaansa sidosryhmät ovat itseisarvo 
ja niiden tutkiminen instrumentaalisesta näkökulmasta yrityksen menestymisen tekijöinä on 
siksi perustelematonta.  Toisaalta taas yhteiskuntatieteelliseen tutkimukseen ja 
instrumentaaliseen teoriaan nojaava tutkimus haastaa narratiivisen tutkimuksen siinä, että 
narratiivinen tutkimus ei aina vastaa käsityksiä hyvästä tieteestä. Vaikka narratiivisesta 
tutkimuksesta kumpuava ”grounded theory” tunnustetaankin luotettavaksi 
yhteiskuntatieteeksi, narratiivisen tutkimuksen haasteena nähdään usein teoreettisen tuen ja 
empiiristen todisteiden puute. (Jones ja Wicks, 1999: 210.) 
Yhteisten arvojen osalta Jones ja Wicks myöntävät että erilaiset sidosryhmäteoriat 
tunnistavat moraalin sidosryhmäteorian lähtökohtana, mutta eriävät mielipiteissään siinä 
minkälaisiin prosesseihin ja toimintatapoihin sidosryhmäteoreettisen tutkimuksen pitäisi 
johtaa. Yhteistä kaikelle sidosryhmien alalle tehdylle tutkimukselle näyttää myös olevan 
oletus, että hyvä sidosryhmäjohtaminen korreloi yrityksen hyvän tuloksen kanssa. 
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Sidosryhmät nähdään menestyksen tekijänä, joista huolehtimalla yritys voi pärjätä 
markkinoilla paremmin kuin kilpailija. Tätä näkemystä tukee alati lisääntyvä tutkimus 
aiheesta (Corporate social performance, CSP). (Jones ja Wicks, 1999: 213.) 
Normatiivisen teorian ja instrumentaalisen teorian puutteet ja toisaalta niiden 
samankaltaisuudet tietyiltä osin perustelevat Jonesin ja Wicksin mielestä yhdistetyn 
sidosryhmäteorian tarpeen. Yhdistetty sidosryhmäteoria olisi tutkijoiden mielestä yhtaikaa 
normatiivinen ja instrumentaalinen. Teorialla olisi normatiivinen ydin, jota voi puolustaa 
vain ja ainoastaan moraalisista näkökulmista. Instrumentaalisten syy-seuraussuhteiden 
luominen taas tekee teoriasta käytännöllisen ja luo perusteita normatiivisen ytimen 
esittämille väitteille. Instrumentaalisen luonteen ansiosta teoriaa voidaan hyödyntää 
käytännössä johtamisessa. Yhdistetty teoria pyrkii pitämään normatiivisen ja 
instrumentaalisen otteen erillään, niin että teorian kehys tarjoaa mahdollisuuden hyödyntää 
tarkoituksenmukaisesti jompaakumpaa tutkimusotetta. (Jones ja Wicks, 1999: 215–216.) 
4.1.3 Kritiikki hajaantunutta sidosryhmäteoriaa kohtaan 
Stoney ja Winstanley kritisoivat artikkelissaan sidosryhmäteoriaa monelta kantilta. Heidän 
mukaansa sidosryhmäteorian taustalla olevat käsitteet ovat epäselviä ja aiheuttavat 
sekaannusta. He myös kritisoivat pluralistisia oletuksia, joihin sidosryhmäteoria nojaa, sekä 
huomaavat teorian implementoinnissa esille tulevia ongelmia.  (Stoney ja Winstanley, 
2001: 603.) 
Sidosryhmän käsite on kirjoittajien mielestä epäselvä sateenvarjo- käsite, jonka alle 
voidaan lukea hyvin erilaisia ideoita ja käytäntöjä. Käsitteen moninaisuus antaa myös 
poliitikoille, yritysjohtajille sekä tutkijoille mahdollisuuden käyttää käsitettä omien 
tarkoitusperiensä edun mukaisesti ilman, että heidän on täytynyt selittää käsitteen 
merkitystä. Epätarkkuus käsitteen suhteen on johtanut Stoneyn ja Winstanleyn mukaan 
siihen, että koko sidosryhmän- konsepti on heikentynyt. (Stoney ja Winstanley, 2001: 606.) 
Stoney ja Winstanley hyväksyvät Donaldonin ja Prestonin esittämän jaon deskriptiiviseen, 
instrumentaaliseen ja normatiiviseen teoriaan. Ongelmaksi teorian kannalta muodostuu se, 
että näitä kolmea lähestymistapaa ei eroteta sidosryhmätutkimuksessa, vaan 
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lähestymistapoja sekoitetaan huolimattomasti. Tämä on omiaan lisäämään sekavuutta 
sidosryhmätutkimuksen kentällä. (Stoney ja Winstanley, 2001: 606- 607.) 
 Sidosryhmäteoriaa kritisoidaan poliittisesti niin oikealta kuin vasemmalta. Stoney ja 
Winstanley erottelevat sidosryhmäteorian saama kritiikkiä ja näkevät kritiikin 
lähtökohdaksi sen, että sidosryhmäteoria nojaa pluralistisiin ja salliviin oletuksiin. Tämä 
antaa pohjaa niin vasemmistolaiselle kuin oikeistolaisellekin kriitikolle olettaa teorian 
sisältävän jonkinlaista piiloagendaa. Vasemmiston kritiikissä sidosryhmäteorian 
todistelema ”win-win”- tilanne yrityksen ja sidosryhmien välillä nähdään utopistisena. 
Oikeiston kritiikki perustuu taas ajatukseen yrityksen tehtävästä, jonka nähdään olevan 
voiton tavoittelu ja taloudellisen menestyksen turvaaminen. (Stoney ja Winstanley, 2001: 
610.) 
Sidosryhmäteorian tuomisessa käytäntöön Stoney ja Winstanley kiinnittävät huomiota 
siihen, miten yrityksen saadaan todella näkemään sidosryhmäjohtamisen hyödyt ja 
ottamaan sidosryhmät mukaan päätöksentekoon. Tutkijat epäilevät, että sidosryhmien 
huomioimiseksi yrityksessä, perusteeksi ei riitä vain moraaliset perusteet, vaan yrityksen on 
huomattava sen tuoma pitkän aikavälin hyöty. Stoney ja Winstanley kyseenalaistavat myös 
sidosryhmäteorian piirissä uskotun väitteen, että sidosryhmien huomioiminen yrityksen 
päätöksenteossa tulee myös yrityksen taloudellista menestymistä. He kysyvätkin onko 
taloudellinen menestys seurausta sidosryhmäjohtamisesta vai antaako jo olemassa oleva 
taloudellinen menestys yritykselle mahdollisuuden keskittyä sidosryhmiinsä? (Stoney ja 
Winstanley, 2001: 616- 617.) 
4.2 Tutkimuksia sidosryhmäsuhteista 
Sidosryhmiä tutkitaan yleensä pragmaattisesta intressistä. Kuten edellisessä kappaleessa 
kävi ilmi, sidosryhmäteorialla on vahva normatiivinen, mutta myös instrumentaalinen 
luonne. Sidosryhmäteoria linkittyy niin liiketoiminnan etiikkaan, kuin johtamisenkin 
teoriaan. Esittelen seuraavaksi muutamia sidosryhmätutkimuksia, jotka ovat keskittyneet 
sidosryhmän ja organisaation välisten suhteiden, sekä niiden muuttumisen ja muutoksen 
taustalla olevien syiden tutkimukseen.  
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Friedmanin ja Milesin teoria pyrkii luomaan mallin, jonka perusteella organisaatio voi 
luokitella sidosryhmiänsä ja soveltaa eri luokkiin eri strategioita. Jawahar ja McLaughlin 
tutkivat sidosryhmä ja organisaation suhdetta organisaation elämänkaaresta käsin. 
Tutkimus selvittää miten voidaan arvioida eri sidosryhmien tärkeyttä organisaatiolle 
organisaation elämänvaiheen mukaan. Viimeisenä esittelen lyhyesti Kalle Pajusen 
tutkimuksen, joka selvitti organisaation ja sidosryhmien välisiä suhteita organisaation 
kriisin aikana, sekä sitä, mikä merkitys sidosryhmillä on kriisistä selviämiseen.  
4.2.1 Sidosryhmien jaottelua sosiaalisen eriytymisen mallin kautta 
Friedman ja Miles kritisoivat aikaisempaa sidosryhmiin kohdistunutta tutkimusta siitä, että 
ne eivät ole tunnistaneet sidosryhmien ja organisaation välisiä konfliktisia suhteita eivätkä 
tutkineet näitä suhteita kattavasti yrityksen ja sidosryhmän näkökulmasta.  Heidän 
mukaansa myös yritykset yhdistää eri sidosryhmäteoreettiset näkökulmat yhdeksi 
sidosryhmäteoriaksi, ovat enneaikaisia.  Sidosryhmien ja organisaation välisiä suhteita ei 
ole tutkittu itsessään tarpeeksi jotta sidosryhmäteorialle voitaisiin luoda yksi yhteinen 
kehysteoria. (Friedman ja Miles, 2002: 2.)  
Tutkijoiden mukaan Mitchellin, Anglen ja Woodin (1997) mallissa (sidosryhmien 
identifikaation malli) päästään tutkijoiden mukaan jo hieman keskustelemaan sidosryhmän 
ja organisaation välisestä dynamiikasta. Identifikaation malli keskittyy kuitenkin nimensä 
mukaisesti selittämään keitä sidosryhmät ovat, eikä niinkään tutkimaan sidosryhmän ja 
organisaation välistä suhdetta. (Friedman ja Miles, 2002: 2.) 
Vaikka Mitchellin ym. malli kuvaakin sidosryhmien ja organisaation välisiä suhteita 
dynaamisiksi ja erittelee tapoja miten suhde voi muuttua, jättää malli auki esimerkiksi 
seuraavia kysymyksiä: Miksi joillakin sidosryhmillä on enemmän ominaisuuksia (valta, 
legitimiteetti, vaateen kiireellisyys) kuin toisilla sidosryhmillä? Miten johtajien käsitykset 
sidosryhmistä voivat muuttua? Miten johtajien käytös eroaa eri sidosryhmien välillä, kun 
sidosryhmillä on käytössää eri määriä edellä mainituista kolmesta ominaisuudesta? 
(Friedman ja Miles, 2002: 2.) 
Sidosryhmien tutkiminen lähes ainoastaan yritysten ja organisaatioiden näkökulmasta 
nostattaa kritiikkiä Friedmanin ja Milesin puolelta. Muutama poikkeus tähän pääsääntöön 
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löytyy tutkijoiden mukaan Hillin ja Jonesin luomasta agentti-sidosryhmämallista, jossa 
yritys nähdään erilaisten sopimusten verkostona, jossa sopimukset muodostuvat erilaisten 
resurssien haltijoiden (sidosryhmien) välille. (Hill ja Jones, 1992; ref. Friedman ja Miles, 
2002:2-3.) 
Friedmanin ja Milesin pyrkivät selittämään mallinsa avulla miksi on tärkeää erottaa eri 
sidosryhmät ja miten sidosryhmien ja organisaation välit muuttuvat ajan myötä. Friedmanin 
ja Milesin sidosryhmämallin taustalla on Archerin realistinen teoria sosiaalisesta 
eriytymisestä (Theory of Social Differentation). Sosiaalisten realistin tavoin Archerinkin 
mukaan siihen, mitä yhteiskunnassa ja ihmisten välisessä interaktiossa yleensäkin tapahtuu, 
vaikuttaa ihminen itse. Toisaalta yhteiskunnan muuttumiseen voi vaikuttaa myös ihmisten 
tekemisen kautta syntyvät ennalta arvaamattomat tapahtumat. Ihminen on siis samaan aikaa 
vapaa muuttamaan todellisuuttaan mutta toisaalta meihin vaikuttaa myös muutokset, joita 
emme ole itse aikaansaaneet. Sosiaalinen muutos syntyy siitä, että ihminen teoillaan, 
ajatuksillaan, olettamuksillaan tai ideoillaan muuttaa sosiaalisia rakenteita ja kulttuurisia 
systeemejä. Nämä vaikuttavat taas takaisin ihmisen käyttäytymiseen aiheuttaen muutosta 
yhteiskuntaan. (Friedman ja Miles, 2002: 1,4.) 
Archerin malli pyrkii luokittelemaan tapoja, joilla kaksi kulttuuria tai toimijaa (esimerkiksi 
organisaatio ja sidosryhmä) sijoittuvat toisiinsa nähden kun mietitään niiden 
yhteensopivuutta ideoiden, ajatusmaailmojen ja materiaalisten intressien osalta sekä sitä, 
ovatko niiden väliset yhteydet välttämättömiä vai sattumanvaraisia.  Intressien ja 
ajatusmaailmojen yhteensopivuus kuvaa sitä, auttavatko osapuolet toisiaan vai pyrkivätkö 
ne vaikeuttamaan toisen intressien toteutumista. Yhteyksien osalta välttämättömät yhteydet 
tarkoittavat yhteyksiä, jotka ovat sosiaalisen rakenteen tai loogisten ajatuskokoelman 
sisäisiä suhteita. Sattumanvaraiset yhteydet tarkoittavat yhteyksiä tai suhteita, jotka eivät 
ole integroituneet eivätkä ole sosiaalisen rakenteen sisäisiä suhteita. Näiden kahden 
ominaisuuden pohjalta muotoutuu nelikenttään erilaiset toiminnan logiikat.  (Friedman ja 
Miles, 2002: 5.) 
Archerin typologia toimii pohjana Friedmanin ja Jonesin mallille, jolla he pyrkivät 
löytämään perusteita sidosryhmien erottelulle. Friedman ja Jones muodostavat 
sidosryhmien asetelmat Archerin mallin mukaisesti ja lisäävät kuhunkin luokkaan vielä 
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maininnan siitä millaiseen sopimukseen sidosryhmän ja organisaation välinen suhde 
perustuu. Tässä yhteydessä sopimus viittaa tilaan, jonka syntymiseen osapuolet eivät ole 
välttämättä pystyneet täysin puuttumaan ja jossa osapuolilla ei välttämättä ole täydellistä 
tietoa sopimuksen sisällöstä. Sopimus voi olla sellainen jota toinen osapuoli haluaa muuttaa 
tai josta se pyrkii kokonaan eroon. (Friedman ja Miles, 2002: 7.) 
Ajatusmaailmat ja 
intressit/Suhteet ja yhteydet 
Välttämättömät (Necessary) Sattumanvaraiset(Contingent) 
Yhteensopivat  
(Compatible) 
Puolustus 
A Eksplisiittinen / 
implisiittinen, tunnistettu 
Opportunistinen 
B Implisiittinen, ei- tunnistettu 
 Ei- yhteensopivat 
(Incompatible) 
Kompromissi 
D Eksplisiittinen/ 
implisiittinen, tunnistettu 
Eliminaatio 
C Ei sopimusta 
Sidosryhmien asetelmat ja niihin liittyvät sopimusten perusteet sekä strateginen toiminta. 
(Friedman ja Miles, 2002: 8) 
Organisaation ja sidosryhmien suhteet Friedmanin ja Milesin mukaan: 
A- kohta kuvaa tilannetta jossa osapuolina on organisaatio ja sidosryhmänä esimerkiksi 
osakkeenomistajat, johtajat tai partnerit. Isossa yrityksessä johtajien ja yrityksen välillä 
oletetaan vallitsevan kirjoitettu, eksplisiittinen sopimus. Osakkeenomistajilla on sopimus 
yrityksen kanssa ja sopimus sisältää säännöt siitä miten osakkeenomistajan osakkeiden 
määrä suhteutuu hänen äänivaltaansa yhtiökokouksessa. Tämäkin suhde perustuu 
eksplisiittiseen sopimukseen ja sidosryhmällä on legitiimi asema suhteessa organisaatioon. 
(Friedman ja Miles, 2002: 8-9.) 
Implisiittinen ja tunnistettu sopimus kuvaa tilannetta jossa sopimus ei välttämättä ole 
kirjoitetussa muodossa, mutta sopimuksellisen tilanteen tunnistaa osapuolten lisäksi 
merkittävät muut tahot, kuten valtiovalta ja valvontaa tekevät viranomaiset tai partnerit. 
(Friedman ja Miles, 2002: 8-9.) 
C- kohta kuvaa A- kohdan ääripäätä, eli tilannetta missä organisaation ja sidosryhmän 
välillä ei vallitse eksplisiittistä tai implisiittistä eikä tunnistettua tai ei- tunnistettua 
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sopimusta. Friedman ja Miles eivät väitä etteikö yleistä yhteiskuntasopimusta (social 
contract) olisi olemassa, mutta he väittävät että se ei kaikissa näissä tapauksissa toimi. Jos 
osapuolten intressit eroavat täysin toisistaan ja osapuolten väliset suhteet ovat hyvin 
haavoittuvaiset, osapuolet eivät välttämättä pysty käsittelemään vastapuolta ihmisinä ja niin 
sosiaaliset säännöt voivat unohtua. Esimerkiksi joidenkin yritysten ja luonnonsuojelijoiden 
väliset suhteet ovat suorastaan tulenarkoja. Jos osapuolet eivät tarvitse toisiaan 
olemassaoloonsa, ne voivat käyttää käytännössä mitä toimia tahansa saadakseen toisen 
osapuolen pois kentältä. Yrityksen ei tarvitse huomioida järjestöä ellei järjestö saa mediassa 
näkyvyyttä tai muuten laajaa kannatusta. Järjestö saattaa taas käyttää äärimmäisiä keinoja 
saadakseen äänensä kuuluviin, koska sillä ei ole välttämättä mitään hävittävää. (Friedman 
ja Miles, 2002: 9.) 
D- kohdassa vallitsee tilanne jossa sopimus on eksplisiittinen tai implisiittinen sekä 
tunnustettu. Tilanne eroaa A- kohdan tilanteesta siinä, että materiaaliset intressit tai 
ajatusmaailmat eivät tässä tapauksessa kohtaa yrityksen ja sidosryhmän välillä. D- kohtaa 
kuvaa tilannetta jossa sidosryhmä on esimerkiksi asiakkaat, ammattiliitot, hallituksen 
alaiset toimijat tai rahoittajat. Organisaation tehtävä on näissä tapauksissa vastata sille 
esitettyihin vaatimuksiin ja kritiikkiin.  Sopimuksen olemassaolo tunnistetaan kummankin 
osapuolen osalta ja siksi sidosryhmien joukossa on myös ne järjestöt, joiden kanssa 
yrityksellä on ainakin implisiittinen sopimus. Sopimuksen olemassaolo tekee sidosryhmästä 
legitiimin. Materiaalisten intressien epäyhtenäisyys näkyy taisteluna resursseista. 
Sidosryhmät haluavat että yritys käyttää resurssejaan heidän hyödykseen ja yritys pyrkii 
minimoimaan menonsa. (Friedman ja Miles, 2002: 10.) 
B- kohdassa sidosryhmän ja organisaation suhde on epäsuora ja tunnistamaton. 
Sidosryhmällä ja organisaatiolla ei ole formaalia sopimusta keskenään. Sidosryhmiin 
voidaankin luokitella käytännössä kaikki ihmiset ja lisäksi esimerkiksi yritykset, joiden 
kanssa organisaatio tekee yhteistyötä jonkin yhteistyöelimen kautta. Epäsuorat ja 
tunnistamattomat suhteet syntyvät hetkellisiksi ja tilanteessa jossa toimijoilla on 
vaihtoehtoja, kukaan ei tee sopimusta mistä ei ole hyötyä itselle. Tilanne kuvaa neo-
klassisen talousteorian oppeja, kaikki hyväksyvät samat markkinatalouden säännöt ja 
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toimivat niiden puitteissa vapaina tekemään omat päätöksensä sen mukaan mikä on kunkin 
itsensä kannalta kannattavinta. (Friedman ja Miles, 2002: 10.) 
Friedmanin ja Milesin mukaan sidosryhmät vaikuttavat organisaatioihin eri tavalla, koska 
sidosryhmien ja organisaation välinen toiminnan logiikka muotoutuu organisaation ja 
sidosryhmän välisen sopimuksen mukaisesti. Toiminnan logiikka muokkaa sidosryhmien 
toimintaa suhteessa organisaatioon ja vaikuttaa myös siihen miten organisaatio suhtautuu 
sidosryhmään.  (Friedman ja Miles, 2002: 15.) 
Toisten sidosryhmien parempiin vaikutusmahdollisuuksiin vaikuttaa sidosryhmän ja 
organisaation suhteen luonne, sidosryhmän ja organisaation välinen sopimus ja 
institutionaalinen tuki. Esimerkiksi ryhmän A sidosryhmillä on varmasti enemmän 
vaikutusvaltaa suhteessa organisaatioon, koska niiden ajatusmaailma ja intressit ovat 
yhtäläiset organisaation kanssa. Myös yhteydet organisaation ja sidosryhmän välillä ovat 
sisäänrakennettuja sosiaaliseen rakenteeseen. Kumpikin puoli häviää jos yhteistyö ei ole 
sujuvaa. (Friedman ja Miles, 2002: 16.) 
Friedman ja Miles määrittelevät oman mallinsa sidosryhmien ja organisaatioiden välisistä 
suhteista ja niiden muuttumisesta sekä kuvailevaksi että instrumentaaliseksi teoriaksi. Malli 
kuvaa sidosryhmien ja organisaatioiden välisiä suhteista ja pyrkii sanomaan myös jotain 
siitä miten sidosryhmän ja organisaation välinen suhde voi muuttua tai miten sidosryhmä ja 
organisaatio suhtautuvat toisiinsa riippuen siitä mihin osaan nelikenttää sidosryhmä kuuluu. 
Friedman ja Miles toivovat myös että heidän mallinsa auttaisi ymmärtämään normatiivisen, 
instrumentaalisen ja deskriptiivisen sidosryhmäteorian välisiä suhteita. Heidän mukaansa 
malli on arvolatautunut, vaikka se ei pyrikään kertomaan mitä pitäisi tapahtua tai miten 
tulisi toimia missäkin tilanteessa.  (Friedman ja Miles, 2002: 17.) 
4.2.2 Organisaatioiden elämänkaarimalli 
Jawahar ja McLaughlin luovat deskriptiivisen mallin sidosryhmien ja organisaation 
suhteiden muuttumisesta organisaation elämänkaaren mukaisesti. Malli yhdistää tutkimusta 
ja empiriaa resurssiriippuvuus teoriasta (Resource dependence theory), prospektiteoriasta 
(Prospect theory) ja organisaation elämänkaarimallista, luodakseen uuden näkökulman 
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yritysten yhteiskuntavastuun toteuttamiseen (Corporaten Social Performance, CSP). 
(Jawahar ja McLaughlin, 2001: 397–398.) 
Jawahar ja McLaughlin jatkavat keskustelua siitä, miten voidaan selittää sidosryhmien ja 
organisaation välisiä suhteita ja niiden muutosta. Heidän mukaansa aikaisempi tutkimus on 
käsitellyt vain organisaatioita, jotka sijoittuvat elinkaaressa yhteen, kypsään, vaiheeseen. 
Aikaisemmissa tutkimuksissa on heidän mukaansa jäänyt huomioimatta se, että 
sidosryhmien merkitys organisaatiolle muuttuu organisaation elämänvaiheen mukaan. 
(Jawahar ja McLaughlin, 2001: 397.) Esimerkiksi Mitchellin ym. sidosryhmien 
identifikaation malli ei kykene vastaamaan kysymykseen mitkä sidosryhmät ovat kussakin 
tilanteessa tärkeimpiä organisaatiolle. Malli todistaa vain sen, että mitä enemmän 
attribuutteja (valta, legitimiteetti ja kiireellisyyden vaade) sidosryhmällä on suhteessa 
organisaation, sen enemmän sillä on merkitystä organisaation silmissä. (Jawahar ja 
McLaughlin, 2001: 400.) 
 Kirjoittajat myös selvittävät esimerkein mitkä sidosryhmät saattavat saada lisää ja mitkä 
menettää tärkeyttä organisaation silmissä, kun organisaatio siirtyy yhdestä elinkaaren 
vaiheesta toiseen. Jawaharin ja McLaughlinin mukaan myös organisaation valitsema 
strategia sidosryhmää kohtaa vaihtelee sen mukaan, kuinka tärkeä sidosryhmä on 
organisaatiolle. (Jawahar ja McLaughlin, 2001: 397.) 
Organisaatioiden elämänvaiheet jaotellaan yleisesti neljään vaiheeseen: aloitus (start-up), 
kasvu (growth), kypsä vaihe (mature) ja uusi nousu (revival).  Organisaation 
elämänkaarimallin mukaan organisaation johdon tärkeäksi kokemat asiat muuttuvat sen 
mukaan, missä elinvaiheessa organisaation on. Kussakin vaiheessa organisaatiolla on eri 
kriittiset tarpeet, joita sen tulee vaalia pysyäkseen hengissä. (Jawahar ja McLaughlin, 2001: 
404–405.) 
Resurssuriippuvuus teorian mukaan organisaatio on aina riippuvainen ulkoisista 
resursseista. Se, kuinka riippuvainen organisaatio on esimerkiksi tietystä sidosryhmästään, 
riippuu siitä, kuinka oleellinen sidosryhmän hallitsema resurssi on organisaatiolle. (Jawahar 
ja McLaughlin, 2001: 401.) 
46 
 
Prospektiteoria on käyttäytymistieteellinen teoria päätöksenteosta. Teorialle on keskeistä 
osoittaa ero vaihtoehdon todellisen ja psykologisen arvon välillä. Teoria lähtee oletuksesta 
että menetyksen painoarvo suhteessa samankokoiseen hyötyyn on suurempi. Yksilöt siis 
ottavat helpommin riskiä kun on kyseessä menettäminen, hyötyjen ollessa kyseessä yksilöt 
välttelevät riskejä. (Jawahar ja McLaughlin, 2001: 402–403.) 
Jawahar ja McLaughlin hyväksyvät monien muiden sidosryhmäteoreetikkojen ajatuksen 
siitä, että organisaatiot käyttävät erilaisia lähestymistapoja eri sidosryhmiin. Nämä 
lähestymistavat tai strategiat luokitellaan tässä mallissa neljään: proaktiivinen strategia, 
mukautumisstrategia, puolustusstrategia ja reaktiivinen strategia. Proaktiivisuus tarkoittaa 
aktiivista osallistumista sidosryhmien huolien ratkaisemiseen jopa jo ennen kuin niistä tulee 
varsinaisia ongelmia. Mukautumisstrategia on samankaltainen kuin proaktiivinen strategia 
mutta hieman vähemmän aktiivinen. Puolustusstrategiaa harjoittavat organisaatiot tekevät 
vain lain vaatiman minimin sidosryhmäsuhteissa. Reaktiivista strategiaa harjoittava 
organisaatio taistelee aktiivisesti sidosryhmien vaateita vastaan. (Jawahar ja McLaughlin, 
2001: 400) 
Jawahar ja McLaughlin esittävät että jokaisessa organisaation elämänvaiheessa ne 
sidosryhmät, jotka pystyvät tyydyttämään organisaation kriittiset tarpeet, ovat 
organisaatiolle tärkeämpiä kuin muut ryhmät. Artikkelin tarkoitus on osoittaa että 
organisaatiot eivät ainoastaan käytä eri sidosryhmiin erilaisia strategioita, vaan käyttävät 
myös samaan sidosryhmään eri strategioita eri aikakausina. Tämä lisähuomio tuo taas uutta 
näkökulmaan sidosryhmäkentän hahmottamiseen ajallisen perspektiivin kautta. (Jawahar ja 
McLaughlin, 2001: 405) 
Esimerkiksi organisaation aloittaessa toimintaansa (elämänvaihe aloitus), sille tärkeimpiä 
resursseja ovat pääoma, kassavirta ja asiakkaiden hyväksyntä. Näin ollen tärkeimmiksi 
sidosryhmiksi nousevat omistajat ja rahoittajat, joihin organisaatio käyttää proaktiivista 
strategiaa. Organisaatio suosii näitä kriittisesti tärkeitä sidosryhmiä muiden sidosryhmien 
kustannuksella. (Jawahar ja McLaughlin, 2001: 406.) 
En käy tässä läpi kaikkia Jawaharin ja McLaughlinin esittämiä vaiheita ja niihin liittyviä 
strategioita. Malli konkretisoi hyvin käytännön sidosryhmäjohtamisen päätöksentekoa ja 
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siihen vaikuttavia seikkoja. Jossain määrin koen kuitenkin että malli yksinkertaistaa liikaa 
ja olettaa että kaikki organisaatiot käyttäytyvät samalla tavalla samoissa elämänvaiheissa.  
Mielestäni malli vähättelee tiettyjen sidosryhmien merkitystä organisaatioille. Esimerkiksi 
mallissa ei mainita käytännössä kertaakaan mediaa ja julkisen vallan merkityskin nähdään 
kovin vähäiseksi ainakin organisaation aloitusvaiheessa, jossa uskoisin sillä olevan aika 
keskeinen merkitys yritystoiminnan säätelijänä. Myös monikansalliset toimijat kuten 
Euroopan Unioni ja sen alaiset virastot ovat merkittävä vaikuttaja monella toimialalla ja 
tämänkaltaisia sidosryhmiä mallissa ei huomioitu lainkaan.  
Kalle Pajunen on tutkinut organisaation ja sidosryhmien välisiä suhteita organisaation 
kriisin aikana ja suhteiden merkitystä kriisistä selviämisessä. Tapaustutkimus koski Kymin 
tehtaiden historiaa. Pajunen haluaa selvittää tutkimuksellaan mitkä sidosryhmät vaikuttavat 
merkittävimmin organisaation selviytymiseen, sekä miten näitä sidosryhmiä tulisi käsitellä. 
Pajunen hahmottaa sidosryhmäkenttää yhdistämällä resurssiriippuvuusteoriaa sekä 
määrittämällä eri sidosryhmien asemaa sidosryhmien verkostossa. Sidosryhmien omaavaa 
valtaa määritellään sen mukaan, mikä on sen asema verkostossa sekä onko sillä hallussa 
organisaatiolle keskeisen tärkeitä resursseja. Nämä muuttujat muodostavat nelikentän, 
jonne voidaan asettaa organisaation sidosryhmiä. Nelikentälle muodostuu kolme aluetta, 
jolla kullakin on erilainen vaikutus organisaation selviytymiseen (suora vaikutus, ei 
vaikutusta, potentiaalinen vaikutus). (Pajunen, 2006: 1261, 1263–65.) 
Tutkimuksen perusteella organisaation selviytymiseen kriisistä vaikutta esimerkiksi se, 
onko organisaatiolla sen keskeisten sidosryhmien (ne, joilla suora vaikutus yritykseen) 
jatkuva tuki. Selviytymisessä edesauttaa myös säännöllinen ja avoin kommunikaatio 
keskeisten sidosryhmien ja organisaation välillä sekä henkilökohtaiset suhteet johdon ja 
sidosryhmien välillä. Myös organisaation ja sidosryhmien välinen yksimielisyys 
organisaation pitkän tähtäimen tavoitteista auttaa kriisistä selviämisessä.  (Pajunen, 2006: 
1261, 1279–1283.) Pajusen tutkimus on mielenkiintoinen jatke tutkimuksille, joissa 
pyritään selvittämään sidosryhmien ja organisaatioiden suhteiden muuttumista 
organisaation vaiheen mukaisesti. Malli kuitenkin korostaa aika oletetustikin niiden 
sidosryhmien tärkeyttä, joilla on joko organisaatiolle merkittäviä resursseja hallussaan tai 
keskeinen asema sidosryhmien verkostossa. 
48 
 
V. SIDOSRYHMIEN IDENTIFIKAATION MALLI 
 
Tutkimuksen tarkoituksena on selvittää miten Op- Pohjola- ryhmä arvottaa eri sidosryhmä 
sekä sitä, miten organisaatio määrittelee sen, mitkä ovat sille kaikkein tärkeimpiä 
sidosryhmiä. Haluan tutkia yrityksen sidosryhmäsuhteita nimenomaan vastuullisuuden 
näkökulmasta. Sidosryhmien ja yrityksen suhteet voivat perustua myös muunlaisille 
odotuksille, kuten taloudelliseen hyötyyn. Tämä tutkimus keskittyy tutkimaan yrityksen ja 
sidosryhmien välistä vuorovaikutusta silloin kun keskustelun ydin on yrityksen 
vastuullisuudessa. Teoreettisena viitekehyksenä tutkimuksessa käytän Mitchellin, Aglen ja 
Woodin sidosryhmien identifioinnin mallia (Stakeholder identification).  
Käytän teoriaa viitekehyksenä kun selvitän mitä OP-Pohjola-ryhmän sidosryhmät ovat ja 
millä perusteilla OP-Pohjola-ryhmä arvottaa sidosryhmiään. Tutkimuksen painopiste on sen 
selvittämisessä, millä perusteilla OP-Pohjola-ryhmä valitsee ne sidosryhmät, joiden vaateita 
se kuuntelee ensimmäisenä päätöksiä tehdessään. Onko olemassa jokin sidosryhmä joka ei 
koskaan saa huomiota yrityksen taholta tai jonka vaateet jäävät systemaattisesti yrityksen 
päätöksenteossa vähemmälle huomiolle? Miten tämä arvottaminen istuu Mitchellin, 
Angelen ja Woodin sidosryhmien identifikaation malliin?  Sidosryhmien identifikaation 
malli toimii teoreettisena taustana tutkimukselleni.  On vielä mahdotonta tietää onko 
teorialla mitään yhtymäkohtia todellisuuteen ja jos on, missä paikoin OP-Pohjola- ryhmässä 
mallin mukainen sidosryhmien arvottaminen toteutuu tai ei toteudu.  
Mitchell, Angle ja Woodin malli pyrkii identifioimaan eri sidosryhmät kolmen 
ominaisuuden kautta: valta, legitimiteetti ja kiireellisyys. Mallin mukaan kaikki yrityksen 
sidosryhmät omaavat ainakin yhden näistä ominaisuuksista suhteessa organisaatioon.  
Vallalla (Power) tarkoitetaan sidosryhmän valtaa vaikuttaa organisaatioon. Legitimiteetti 
(Legitimacy) viittaa sidosryhmän legitiimiin asemaan suhteessa yritykseen.  Kiireellisyys 
(Urgency) taas viittaa siihen miten nopeasti sidosryhmä olettaa organisaation vastaavan 
reagoivan sen vaateeseen. (Mitchell, Angle ja Wood, 1997: 854.) 
Mallin avulla on tarkoitus tunnistaa todelliset sidosryhmät muista organisaation ympärillä 
olevista ryhmistä ja toimijoista. Yrityksen ympäristössä on monia sellaisia toimijoita, 
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joiden kuluminen sidosryhmiin voidaan nähdä ristiriitaisena. Mitchell, Angle ja Wood 
antavat mallin kautta oman määritelmänsä sidosryhmälle: sidosryhmiä ovat vain ne ryhmät 
joilla on yksikin edellä mainituista ominaisuuksista organisaatioon liittyen. (Mitchell, 
Angle ja Wood, 1997: 873.) 
Sidosryhmän identifikaation malli ei pyri ainoastaan tunnistamaan sidosryhmäksi 
lukeutuvia ryhmiä, vaan myös tunnistamaan niiden välisiä eroja ja näin ollen ohjaamaan 
myös organisaation päätöksenteossa oikeaan suuntaan sidosryhmiä koskevassa 
päätöksenteossa.  Sidosryhmien identifikaation avulla pyritään luomaan dynaaminen malli, 
jonka avulla voidaan tunnistaa myös muutokset sidosryhmien asemoinnissa. Sidosryhmät 
voidaan jaotella seitsemään ryhmään sen mukaan mitä kolmesta ominaisuudesta kullakin 
ryhmällä on suhteessa organisaatioon. Mallin avulla voidaan tunnistaa sidosryhmien 
liikkumiset ryhmästä toiseen ja tunnistaa muutostarpeet myös organisaation 
suhtautumisessa kyseiseen sidosryhmään.  (Mitchell, Angle ja Wood, 1997: 854–55.) 
Monet sidosryhmäteoriat ovat keskittyneet tutkimaan sidosryhmien intressejä ja valtaa. 
Mitchellin, Angelen ja Woodin teoria eroaa näistä siinä, että se tuo tarkastelun kohteeksi 
myös legitimiteetin ja sidosryhmän vaateiden kiireellisyyden asteen. Kiireellisyyden 
ottaminen yhdeksi ominaisuudeksi kiinnittää huomion sidosryhmä kentän muuttuvaiseen ja 
jatkuvasti dynaamiseen luonteeseen.  Legitimiteetin tunnistaminen sidosryhmän 
ominaisuutena taas antaa yrityksen johdolle mahdollisuuden huomioida päätöksiensä ja 
toimiensa moraaliset seuraukset. (Mitchell, Angle ja Wood, 1997: 880.) 
5.1 Sidosryhmien ominaisuudet 
Valta. Mitchell, Angle ja Wood määrittelevät mallissaan vallan Pfefferiä ja Weberiä 
mukaellen seuraavasti: valta on sen haltioilla kykyä saada aikaiseksi heidän haluamansa 
lopputuloksen. Valta voidaan luokitella esimerkiksi Etzionin tavoin pakkovaltaan, 
utilitaariseen valtaan tai normatiiviseen valtaa. Pakkovalta perustuu fyysiseen väkivaltaan. 
Utilitaarinen valta perustuu materiaalisiin tai taloudellisiin resursseihin ja normatiivinen 
valta symbolisiin resursseihin. Nämä vallan ominaisuudet voivat olla olemassa yksittäin tai 
erilaisina yhdistelminä. Valta ei ole ominaisuutena mitenkään välttämättä pysyvää, se voi 
muuttaa muotoaan tai kadota. (Mitchell, Angle ja Wood, 1997: 865, 868.)  
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Sidosryhmä voi käyttää valtaa onnistuneesti organisaatiota kohtaan vain, jos se on itse 
tietoinen omaavastaan vallasta ja myös halukas käyttämään sitä. Jos valta jää vain 
piileväksi ominaisuudeksi sidosryhmällä, ryhmä ei nouse tärkeysjärjestyksessä korkealle 
yrityksen silmissä. Piilevässä muodossa sidosryhmän vallalla on merkitystä vain, kun 
sidosryhmällä on jokin muu ominaisuus suhteessa yritykseen, joko legitimiteetti tai 
kiireellisyys. (Mitchell, Angle ja Wood, 1997: 868–69.) 
Legitimiteetti liitetään usein valtaan, keskustelussa vallan oikeutuksesta.  Sidosryhmän 
identifikaation mallissa legitimiteetti määritellään Suchmanin määritelmän mukaisesti. 
Legitimiteetti on yleistynyt käsitys tai olettama siitä, minkälaiset toimet ovat hyväksyttäviä, 
soveliaita tai tarkoituksenmukaisia, tietyssä sosiaalisesti rakentuneessa normi- tai 
arvojärjestelmässä. Legitiimisyydestä puhuttaessa on huomioitava, että sosiaalinen tila, 
missä legitimiteetti voidaan saavuttaa, muodostuu useasta tasosta: henkilötasosta, 
organisationaalisesta tasosta sekä yhteiskunnallisesta tasosta. (Mitchell, Angle ja Wood, 
1997: 866.) 
Weberin mukaan legitimiteetti ja valta voivat sulautua yhteen auktoriteetiksi, mutta voivat 
myös esiintyä erillään. Esimerkiksi tässä yhteydessä sidosryhmä, jolla on paljon valtaa, ei 
ole välttämättä legitiimi. Myöskään legitimiteetti yksin, sidosryhmän ominaisuutena, ei riitä 
tekemään sidosryhmästä oleellista yrityksen johdon silmissä. Kuten vallankin suhteen, 
myöskään pelkästään legitiimiä sidosryhmää ei koeta tärkeänä yrityksessä. Huomion 
saaminen yrityksen johdon suunnalta voi onnistua jos legitiimi sidosryhmä saa käyttää 
valtaa saadakseen oikeutuksen tai pystyy esittämään vaatimuksensa kiireellisenä, jolloin se 
saa tuekseen näkyvyyttä ja kuuluvuutta. Esimerkiksi valta legitimiteetin ohessa auttaisi 
sidosryhmää neuvotteluissa yrityksen kanssa ja jos sidosryhmä pystyy esittämään vaateensa 
kiireellisenä, voi se lisätä painetta yritykseen päin.   (Mitchell, Angle ja Wood, 1997: 866.) 
Kiireellisyyden ominaisuus liittyy sidosryhmän ja yrityksen väliseen interaktioon ja tekee 
sidosryhmien identifikaation mallista staattisen sijaan dynaamisen. Kiireellisyydellä 
tarkoitetaan sidosryhmän tilaa tai ominaisuutta, joka vaatii yritykseltä välitöntä tai 
pakottavaa tarvetta puuttua asiaan. Kiireellisyyden ominaisuus toteutuu sidosryhmän 
ominaisuutena silloin kun sidosryhmän vaade tai sidosryhmän ja yrityksen suhde on 
aikasidonnainen. Lisäksi yrityksen on koettava että sidosryhmän esittämä vaade tai 
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sidosryhmän ja yrityksen välinen suhde on tärkeä tai kriittinen. (Mitchell, Angle ja Wood, 
1997: 867–68.)  
Myöskään kiireellisyys välttämättä yksin riitä vakuuttamaan yritystä sidosryhmän 
tärkeydestä. Tämänkin ominaisuuden kohdalla legitimiteetin tai vallan ominaisuuden 
liittyminen kiireellisyyden ominaisuuteen voi muuttaa tilanteen. Jos sidosryhmän 
ominaisuuksista löytyy legitimiteetti ja vaatimus kiireellisestä asioiden käsittelystä, 
sidosryhmälle aukeaa helposti tie päätöksenteon ytimeen. Jos taas kiireellisyys yhdistyy 
valtaan, johtaa se helposti sidosryhmän puolelta yksipuoliseen ja äänekkääseen toimintaan. 
(Mitchell, Angle ja Wood, 1997: 870.) 
Kaikki sidosryhmien ominaisuudet ovat sosiaalisesti rakentuneita käsityksiä, jotka ovat 
jatkuvassa muutoksessa. Tämä saattaa aiheuttaa sen, että kyseiset ominaisuudet tulkitaan 
hyvin erilailla sidosryhmässä, yrityksessä ja muualla yrityksen ympäristössä. Mitchell, 
Angle ja Wood korostavat että kukin ominaisuus voi vaihdella riippuen sidosryhmän ja 
yrityksen suhteesta. Ominaisuuksien ”aste” kunkin sidosryhmän kohdalla riippuu monista 
käsityksistä ja havainnoista, jotka eivät voi olla täysin objektiivisia. Lisäksi sidosryhmä tai 
siihen kuuluva henkilö ei ole välttämättä lainkaan tietoinen omaavastaan ominaisuudesta ja 
ei välttämättä valitse toimivansa sillä tavalla kuin tämä teoria olettaa. (Mitchell, Angle ja 
Wood, 1997: 868.) 
Sidosryhmän identifikaation teoria antaa keinon määritellä sidosryhmän aseman suhteessa 
yritykseen ja sen aseman perusteella voidaan tehdä johtopäätöksiä miten yrityksen tulisi 
suhtautua sidosryhmään ja kuinka sidosryhmä tulee mahdollisesti toimimaan.  Teoria ei 
kuitenkaan osoita miten todellisuudessa sidosryhmien arvottaminen tapahtuu yrityksissä, 
kun otetaan huomioon sidosryhmän omaavat ominaisuudet. Vastuu sidosryhmäkentän 
hahmottamisesta ja päätöksen tekemisestä sen suhteen, mikä sidosryhmä on yritykselle 
tärkeä, jää yrityksen johdon tehtäväksi.  Usein sellaiset sidosryhmät, jotka saavat yrityksen 
johdon huomion, koetaan todella tärkeiksi myös päätöksenteossa.  (Mitchell, Angle ja 
Wood, 1997: 870–71.) 
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5.2 Sidosryhmien luokat 
Mitchell, Angle ja Wood ovat jakaneet sidosryhmät luokkiin sen mukaan, mitä 
ominaisuuksia sidosryhmiltä löytyy. Ominaisuuksiksi luetaan edellä esitellyt: valta, 
legitimiteetti ja kiireellisyys. Oletettavasti kaikilla sidosryhmiksi määritellyillä ryhmillä on 
ainakin jokin edellä mainituista ominaisuuksista.   
Kolmen ominaisuuden perusteella sidosryhmät voidaan jakaa seitsemään luokkaan sen 
mukaan onko sidosryhmällä 1,2 vai 3 ominaisuutta ja mitä nämä ominaisuudet ovat. Niitä 
sidosryhmiä, joilla on vain yksi ominaisuus, kutsutaan latenteiksi sidosryhmiksi.  Niitä 
sidosryhmiä, jotka omaavat kaksi ominaisuutta, tutkijat kutsuvat kohtuullisen keskeisiksi 
sidosryhmiksi. Niitä sidosryhmiä joiden kohdalla toteutuu kaikki kolme ominaisuutta, 
kutsutaan ehdottomiksi sidosryhmiksi. (Mitchell, Angle ja Wood, 1997: 872–73.) 
Latentit sidosryhmät:  
· Toimimaton sidosryhmä (Dormant stakeholder). Tämän sidosryhmän ainoa 
ominaisuus on valta. Kuten aikaisemmin mainittiin, pelkkä valta ominaisuutena ei 
riitä nostamaan sidosryhmää korkealle yrityksen arvoasteikossa. Koska 
sidosryhmällä ei ole legitiimiä asemaa eikä kiireellistä vaadetta yritystä kohtaa, 
valta ominaisuutena jää käyttämättä. Esimerkkinä ainoastaan valtaa omaavasta 
sidosryhmästä voi olla vaikka taho, joka voi vaikuttaa siihen mitä mediassa 
käsitellään (symbolinen valta) tai henkilöä jolla on hallussa ladattu ase (pakkovalta). 
Jos valtaan yhdistetään kiireellisyys, vaikka kiireellisen vaatimuksen tai uhkauksen 
muodossa, yrityksen huomio on taatummin kiinnittynyt tähän sidosryhmään.  
Toimimattomien sidosryhmien joukosta on melko hyvin mahdollista tehdä 
ennusteita siitä, mikä sidosryhmä nousee kohtuullisen keskeiseksi sidosryhmäksi. 
(Mitchell, Angle ja Wood, 1997: 874–75.) 
· Harkinnanvarainen sidosryhmä (Discretionary stakeholder). Harkinnavaraisen 
sidosryhmän ainoa ominaisuus on legitiimi asema. Koska ryhmältä puuttuu valta ja 
kiireellisyyden ominaisuus, yritykseen ei kohdistu minkäänlaista toimia aktiivisesti 
näiden sidosryhmien suuntaan. Harkinnanvaraiset sidosryhmät ovat yleensä 
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hyväntekeväisyyteen perustuvia järjestöjä, joilla on siltä osin yleisesti hyväksytty 
asema yhteiskunnassa. Tosin kaikki hyväntekeväisyysjärjestöt eivät kuulu tähän 
ryhmään. Jos hyväntekeväisyysjärjestöllä on ominaisuutenaan myös valtaa, sillä on 
huomattavasti paremmat mahdollisuudet painostaa yritystä yhteistyöhön. 
Huomioimalla näitä harkinnanvaraisia sidosryhmiä, yritys voi toteuttaa 
filantrooppista hyväntekeväisyyttä. Valinta jää kuitenkin yrityksen tehtäväksi. 
(Mitchell, Angle ja Wood, 1997: 875.) 
· Vaativa sidosryhmä (Demanding stakeholder). Vaativan sidosryhmän ainoa 
ominaisuus on kiireellisyys. Sillä ei ole legitimiteettiä eikä valtaa, mutta se vaatii 
yrityksen huomiota kiireelliseen vaateeseen vedoten. Vaativan sidosryhmän 
toimintaa kuvataan ”hyttysen ininäksi” yrityksen korvissa. Sidosryhmä on valmis 
käyttämään ääntään vaateidensa ajamiseksi, mutta ei todellisuudessa muodosta 
uhkaa yritykselle, koska ei omaa valtaa tai legitiimiä asemaa. Ryhmä voi 
äänekkyydellään saada yrityksen huomion hetkeksi itseensä, mutta todennäköisesti 
se ei pelkällä äänekkyydellään nouse tärkeäksi sidosryhmäksi. (Mitchell, Angle ja 
Wood, 1997: 875–76.) 
Sidosryhmät joilla on odotuksia, eli kohtuullisen tärkeät sidosryhmät: 
· Dominoiva sidosryhmä (Dominant stakeholder). Dominoivalla sidosryhmän 
ominaisuuksina ovat sekä valta että legitimiteetti. Oletettavasti yritys pitää 
dominoivaa sidosryhmää melko tärkeänä päätöksenteossaan. Valta ja legitiimi 
asema voi merkitä sitä, että sidosryhmällä ja yrityksellä on jokin formaali 
yhteistyön malli tai mekanismi, joka osoittaa sidosryhmän olevan yritykselle tärkeä. 
Esimerkiksi yritysten johtoryhmissä voi olla jäseninä eri sidosryhmien edustajia 
kuten omistajien edustaja, rahoittajien edustaja tai vaikka yrityksen toimialueen 
edustaja. Esimerkkinä formalisoituneista käytännöistä sidosryhmän ja yrityksen 
välillä voi olla vaikka henkilöstöresurssien yksikkö, joka vastaa yrityksen ja sen 
työntekijöiden välisestä yhteistyöstä ja siitä että henkilökunnan tarpeet tulevat 
huomioiduksi yrityksen johdossa. Myös erilaiset sidosryhmille kohdistetut 
raportoinnit (esim. yhteiskuntavastuuraportit) kertovat formalisoituneesta 
käytännöstä yrityksen ja sidosryhmien välillä. Useat tutkijat ovat halunneet rajata 
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ylipäätään sidosryhmän käsitteen koskemaan vain niitä ryhmiä joilla on valtaa ja 
legitiimi asema yritykseen nähden. Dominoiviin sidosryhmiin kuuluu siis 
perinteisimmin sidosryhmäksi mielletyt ryhmät. (Mitchell, Angle ja Wood, 1997: 
876–77.) 
· Riippuvainen sidosryhmä (Dependent stakeholder). Riippuvaiset sidosryhmät 
omaavat legitiimin aseman ja kiireellisyyden ominaisuudet. Sidosryhmät ovat 
nimensä mukaisesti riippuvaisia muista sidosryhmistä tai yrityksestä, koska ilman 
valtaa heidän on vaikeaa saada vaateitaan läpi. Valta ei ole sidosryhmän ja yrityksen 
välillä jakautunut tasaisesti, siksi sidosryhmä tarvitsee tuekseen muita sidosryhmiä, 
joilla on myös valtaa käytettävissä. Toinen (dominoiva)sidosryhmä voi ”adoptoida” 
riippuvaisen sidosryhmän ajaman asian itselleen ja näin sidosryhmä voi onnistua 
saamaan tärkeän aseman myös yrityksen näkökulmasta. Sidosryhmän tueksi voi 
osoittautua myös yrityksen sisäiset hallinnoinnin arvot ja periaatteet. Niiden 
perusteella yritys voi hyväntahtoisuudestaan riippuen ottaa huomioon myös 
sidosryhmän tarpeet, vaikka se ei olisikaan välttämätöntä huomioiden että 
sidosryhmällä ei ole valtaa yritykseen nähden. (Mitchell, Angle ja Wood, 1997: 
877.) 
· Vaarallinen sidosryhmä (Dangerous stakeholder).  Kun sidosryhmällä on valtaa ja 
kiireellinen vaatimus, mutta ei legitiimiä asemaa, se on ainakin potentiaalisesti 
vaarallinen yritykselle. Jos sidosryhmällä ei ole legitiimiä asemaa, se 
todennäköisesti käyttää myös illegitiimiä vallan muotoa, eli pakkovaltaa. 
Esimerkkinä sidosryhmien toimista, joissa ominaisuutena on vallankäyttö ja 
kiireellisyys, ovat laittomat lakot, sabotaasi ja terrorismi. (Mitchell, Angle ja Wood, 
1997: 877–78) 
Legitimiteetin käsite ei näiden ryhmien kohdalla tosin aina ole yksiselitteinen. 
Vaarallisten sidosryhmien kannattajat ja jäsenet kokevat ryhmän vaateet 
legitiimeinä eli oikeutettuina.  Legitimitetti käsitteenä on sidottu rakenteisiin ja 
muuttuu ajassa ja myös yksilötasolla. Täysin oikeaa ja objektiivista legitimiteetin 
käsitettä on siis mahdotonta löytää.  Sidosryhmien identifioinnin mallin tarkoitus 
vaarallisten sidosryhmien kohdalla on tunnistaa vaaralliset sidosryhmät mallin 
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mukaisten ominaisuuksia mukaisesti, kuitenkaan arvostelematta niitä. Nimeäminen 
vaaralliseksi sidosryhmäksi perustuu sidosryhmällä havaittuihin ominaisuuksiin, ei 
spekulointiin sidosryhmän luonteesta ja mahdollisista tulevista toimista. Eri 
sidosryhmien tunnistaminen on hyödyllistä, jotta voidaan paremmin valmistautua 
sidosryhmien siirtymiseen ryhmästä toiseen ja ehkä myös ehkäistä sidosryhmien ja 
yrityksen välille syntyviä jännitteitä. (Mitchell, Angle ja Wood, 1997: 877–78.) 
Ehdoton sidosryhmä: 
Ehdoton sidosryhmä (Definitive stakeholder) on sidosryhmä jolla on kaikki kolme 
ominaisuutta: valta, legitimiteetti ja kiireellisyyden vaade.  Yritykselle ehdottomat 
sidosryhmät ovat luonnollisesti tärkeimpiä sidosryhmiä.  Kuten dominoivan 
sidosryhmän kohdalla jo todettiin, sidosryhmällä jolla on sekä valtaa että legitiimi 
asema, on todennäköisesti jo formaali asema suhteessa yritykseen. Tämä pätee 
myös ehdottoman sidosryhmän kohdalla. Kun sidosryhmällä on tämän lisäksi vielä 
kiireellistä puuttumista odottava vaade, yrityksen johdolla on selkeä ja välitön 
mandaatti käsitellä sidosryhmän asia tärkeänä.  Kun puhutaan sidosryhmien 
liikkumisesta eri luokkien välillä, yleisintä on että dominoivasta sidosryhmästä tulee 
ehdoton sidosryhmä yritykseen kohdistuvan kiireellisen vaateen kautta.  Mikäli 
yritys ei jostain syystä ota ehdottoman sidosryhmän vaadetta tosissaan ja ryhdy 
kiireisesti toimiin sen takia, sidosryhmä voi käyttää varsin vaikuttavia toimia 
yritykseen päin. Jos sidosryhmä on esimerkiksi omistajat, voivat he esimerkiksi 
erottaa yrityksen johdon. (Mitchell, Angle ja Wood, 1997: 878.) 
5.3 Sidosryhmien luokkien dynamiikka 
Sidosryhmä voi muuttaa asemoitumistaan sidosryhmien luokissa. Kohtuullisen tärkeä 
sidosryhmä voi tehdä itsestään ehdottoman sidosryhmän hankkimalla yhden ominaisuuden 
lisää. Esimerkiksi luonnonsuojelujärjestö jolla on legitiimi asema ja kiireellinen vaade, voi 
hankkia tarvitsemaansa valtaa vaikka sillä, että se ryhtyy säännöllisesti raportoimaan 
yrityksen ympäristölle tuottamista päästöistä. Mikäli aihetta käsitellään mediassa niin, että 
yrityksen maine vaarantuu, voidaan sidosryhmällä olevan myös valtaa yritykseen nähden. 
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Sidosryhmä saa tukea toiselta sidosryhmältä (joukkotiedotusvälineet) ja nousee ehdottoman 
sidosryhmän asemaan. (Mitchell, Angle ja Wood, 1997: 879.) 
Sidosryhmä voi toki myös menettää ominaisuuksiaan, eli sidosryhmän merkitys yritykselle 
voi myös vähentyä ajan myötä. Sidosryhmän merkitys yritykselle voi vähentyä tai lisääntyä 
myös riippuen käsiteltävästä aiheesta. Sidosryhmän ja yrityksen suhde ei ole missään 
nimessä staattinen vaan vaihtelee ajan ja tilanteen mukaan.  Sidosryhmien identifikaation 
mallin avulla dynaamista sidosryhmäkenttää on kuitenkin mahdollista tutkia 
systemaattisesti. (Mitchell, Angle ja Wood, 1997: 879–80.) 
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VI. ANALYYSIA OP-POHJOLA-RYHMÄN SIDSORYHMISTÄ 
 
Tässä luvussa käyn läpi tutkimustuloksia ja pyrin vastaamaan niiden pohjalta 
tutkimuskysymyksiin. Ensimmäisessä kappaleessa käsittelen haastatteluaineiston 
perusteella Op-Pohjola-ryhmän sidosryhmäkäsitystä ja määritän ne ryhmät, jotka Op- 
Pohjola- ryhmä näkee sidosryhminään. Seuraavassa kappaleessa käyn läpi jokainen 
sidosryhmän kohdalla, mitä sidosryhmän identifikaation mallin mukaisia ominaisuuksia 
kuhunkin sidosryhmään voidaan liittää haastatteluaineiston perusteella. Viimeiseksi vedän 
yhteen aineiston tulokset, määritän mihin teoreettisen viitekehyksen mukaiseen ryhmään 
kukin sidosryhmä kuuluu ja analysoin mallin sopivuutta sidosryhmien tärkeyden 
kuvaamiseen.  
 
6.1 OP-Pohjola-ryhmän sidosryhmät 
 
Teemahaastattelujen perusteella sidosryhmät käsitetään hieman vaihtelevasti ja sidosryhmät 
määritellään enemmän suppean näkemyksen kuin laajemman näkemyksen mukaisesti. 
Haastatteluissa kysyttiin mitä ryhmiä haastateltava lukee sidosryhmiksi ja millä perusteilla 
hän erottaa ryhmän juuri sidosryhmäksi. Joissain haastatteluissa keskustelu keskittyi 
selvästi vain siihen sidosryhmäalueeseen millä haastateltava tekee itse töitä ja ehkä osaksi 
tämän takia sidosryhmiä ei ajateltu kovin laajalla skaalalla.  
 
· Mitkä ryhmät Op- Pohjola nimeää sidosryhmikseen? 
Kaikki haastateltavat mainitsivat sidosryhmiksi asiakkaat, omistajat ja viranomaiset 
ja/tai päättäjät. Viranomaisilla tarkoitettiin yleensä tässä yhteydessä niin valvovia 
viranomaisia kuin päätöksentekijöitä ja en erottele vielä tässä yhteydessä noita tahoja. 
Useimmissa haastatteluissa sidosryhmiksi luettiin kuuluvan myös media, henkilökunta 
sekä erilaiset kansalaisjärjestöt. Parissa haastattelussa tuli mainituksi myös oma hallinto 
ja työmarkkinajärjestöt. Haastatteluaineiston perusteella voidaan siis todeta, että nämä 
ovat OP-Pohjola-ryhmän sidosryhmiä. Kilpailijat ja yhteistyökumppanit, esimerkiksi 
alihankkijat, mainittiin vain yksittäisissä haastatteluissa, ja niiden vähäisen painoarvon 
takia en ole lukenut niitä sidosryhmiksi jatkoanalyysissa. 
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Verkkosivuillaan OP-Pohjola-ryhmä nimeää sidosryhmikseen seuraavat tahot: Asiakkaat ja 
omistajajäsenet, henkilöstö, kilpailijat, viranomaiset ja päättäjät, koulut ja yliopistot, 
lähiyhteisöt, kansalaisjärjestöt, toimialajärjestöt ja tiedotusvälineet. (Op.fi/ Op- Pohjola- 
ryhmä/Yhteiskuntavastuu) OP-Pohjola-ryhmä päivitti sidosryhmävuorovaikutusta 
kuvaavaa materiaalia verkkoon hieman haastattelujen jälkeen.  
 
Jos verrataan haastatteluaineistojen materiaalia ja verkkosivujen luetteloa sidosryhmistä, 
huomataan, että haastatteluissa ei tullut ilmi lainkaan kouluja ja yliopistoja tai lähiyhteisöjä.  
Tämä saattaa johtua siitä, että OP- Keskus ei varsinaisesti kehitä tai suunnittele sitä työtä, 
mitä Osuuspankit tekevät omalla toimialueellaan. Osuuspankit ovat yleensä merkittäviä 
osallistujia oman toimialueensa kehittämisessä ja sen kautta osallisia erilaisiin 
yhteistyöhankkeisiin. Yksittäiset Osuuspankit olisivat ehkä nimenneet sidosryhmikseen 
erilaiset verkostot, joissa ne toimivat toimialueen asioihin liittyen. Lähiyhteisöt yksittäisenä 
sidosryhmänä on ehkä liian abstrakti käsite, joskaan sitä ei ole mahdollistakaan vielä koko 
OP-Pohjola-ryhmän tasolla kovin yksityiskohtaiseksi. Kouluja tai yliopistoja ei myöskään 
nimetty haastatteluissa sidosryhmiksi. Syynä voi olla myös se, että oppilaitosyhteistyö on 
myös pitkälti Osuuspankkien organisoimaa, eikä haastatelluista kukaan ollut käytännössä 
tekemissä oppilaitosyhteistyön kanssa.  
 
Yllättävää oli myös Osuuspankkien hallinnon jääminen vähälle huomiolle haastatteluissa. 
Omistajien ja asiakkaiden aseman sidosryhmänä nähtiin kiistattomana ja useamman kerran 
viitattiin siihen mitä nämä ryhmät vielä yhdistyvät osuuskuntamuotoisessa toiminnassa. 
Tältä osin siis sidosryhmät limittyvät niin että yksi henkilö voi kuulua useampaan 
sidosryhmään.  
 
Osuuspankkien hallintoa ei silti huomioitu erillisenä sidosryhmänä. Osuuspankkien hallinto 
koostuu hallintoneuvostosta ja hallituksesta. Hallinnolla on erityisluontoinen tehtävä 
Osuuspankin toiminnan valvojana ja se myös ohjeistaa pankin toimintaa laajakantoisissa ja 
periaatteellisesti tärkeissä kysymyksissä. Hallitus vastaa pankin strategisesta johtamisesta 
sekä mm. ohjaa ja valvoo pankin toimivaa johtoa. (Op.fi/ Osuuspankin hallinto) Hallinnolla 
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on merkittävästi enemmän tietoa pankista, sen toiminnasta ja varmasti keskimääräistä 
sitoutuneempi asenne Osuuspankkiin. Tämän vuoksi hallinnon erityislaatuinen asema 
Osuuspankkien ja OP-Pohjola-ryhmän sidosryhmänä tulisi tunnistaa selkeästi esimerkiksi 
muista asiakkaista poikkeavaksi.  
 
· Mitkä perusteet vaikuttavat siihen luetaanko toimija sidosryhmäksi? 
· Millaisia ominaisuuksia sidosryhmällä tulee olla? Miten sidosryhmä erottuu 
muista organisaatiota lähellä olevista toimijoista? 
Sidosryhmä määriteltiin usein yhteisen intressin kautta. Vastauksissa korostui selkeästi se, 
että sidosryhmällä ja yrityksellä on jokin yhteinen intressi, ongelma tai asia, josta käydään 
keskustelua.  
”…tiettyjä asioita joissa on yhteiset intressit tai intressit eri näkökulmista.” 
”..että meidän välillä ylipäätään on sidos..” 
”Että meillä on yhteinen asia joka kiinnostaa sekä meitä että tavalla an meidän 
sidosryhmää.” 
 
Määritelmissä korostui se, että suhde sidosryhmään on aina vuorovaikutuksellinen, ja 
keskustelun keskiössä on kummallekin osapuolelle tärkeä asia, ei niinkään että sidosryhmä 
vaatii ja yritys vastaa. Haastateltavat kokivat sidosryhmän määrittämisen kohtuullisen 
hankalaksi ja teoreettiseksi kysymykseksi. Syynä on ehkä se, että sidosryhmät on otettu 
”annettuina”, eli kuten yksi vastaajista ilmaisi: ” kyllähän paljolti joutuu toimimaan sen 
mukaan et mitä muut on määritellyt sidosryhmiksi. Ettei kaikilla ole välttämättä aikaa ja 
mahdollisuutta itse miettiä että ketkä on meidän sidosryhmät.” 
 
 Määritelmistä ei löytynyt suoranaisesti yhtymäkohtia sidosryhmän määritelmiin mitä 
erittelin enemmän kappaleessa 3.3.3 Sidosryhmien määrittelystä.  Haastatteluissa tuli 
kuitenkin esille näkökulmia, jotka tukevat tiettyjä sidosryhmän määritelmiä. Esimerkiksi 
Freeman määrittelee sidosryhmän tahoksi, joka voi vaikuttaa siihen, miten yritys saavuttaa 
tavoitteensa tai johon yrityksen tavoitteiden saavuttaminen vaikuttaa (Friedman ja Miles, 
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2006:5). Tätä määritelmää tukevat esimerkiksi se, että asiakkaiden nähtiin vaikuttavan 
yrityksen menestykseen suoraan sillä, onko hän meidän asiakas vai hakeeko palvelunsa 
kilpailijalta. Samoin henkilökuntaan nähtiin kilpailuetuna ja menestyksen mahdollistajana. 
Myös media nähtiin tahona joka voi vaikuttaa yrityksen menestykseen niin hyvässä kuin 
pahassa. Nämä tukevat käsitystä, että sidosryhmä käsitetään tahona joka voi vaikuttaa 
yrityksen menestykseen tai johon yrityksen menestys vaikuttaa.  
 
Tutkimuskysymykseen ”Miten sidosryhmien identifikaation malli (Mitchell, Angle ja 
Wood) sopii Op- Pohjola- ryhmäsuhteiden kuvaamiseen?” vastaan kappaleessa 6.3 
määriteltyäni OP-Pohjola-ryhmän sidosryhmät sidosryhmien identifikaation mallin 
mukaisesti. 
 
6.2 OP-Pohjola-ryhmän sidosryhmien ominaisuudet  
 
6.2.1 Asiakkaat 
 
Valta:  
Asiakkailla nähtiin olevan suoraa valtaa yritykseen päin, koska heillä on mahdollisuus 
osoittaa valta konkreettisesti pysymällä asiakkaina tai siirtymällä toiseen pankki- tai 
vakuutusyhtiöön. Myös media rooli asiakkaiden vallan kasvattajana tuli vahvasti esille. 
Varsinkin sosiaalisten medioiden kasvaminen ja sen kautta asiakkaiden ja muiden 
sidosryhmien vallan kasvaminen nähtiin ainakin tässä vaiheessa kohtuullisena haasteena 
mutta myös suurena mahdollisuutena.  
 
”..kyllähän asiakkaalla on nimenomaan se konkreettinen valta valita että käyttääkö meidän 
palveluja vai ei.” 
 
”sosiaalinen media (...) Ja kyllä asiakkaat saa vielä enemmän valtaa kaikin puolin. Niin 
kun että yksittäiset tapaukset, niin hyvät kuin huonot voi nousta hyvinkin laajaan 
keskusteluun.” 
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 ”Niin siis omistajat, osakkeen omistajat pohjola pankin osalta, asiakkaat ja viranomaiset.. 
Siinä ne oikeestaan on, tavallaan että suoraan pystyy vaikuttaa meidän päätöksentekoon.” 
 
 
Legitimiteetti:  
Asiakkaiden legitiimi asema tuntui olevan haastatelluille itsestään selvyys. Oikeutetun 
aseman nähtiin syntyvän lähtökohtaisesti siitä, että koko OP-Pohjola-ryhmä on olemassa 
vain asiakkaiden takia. Ilman asiakkaita ei olisi liiketoimintaa. Legitiimi asema perustuu 
myös siihen, että asiakas maksaa palveluistaan ja on näin oikeutettu saamaan yritykseltä 
luvattua palvelua.  
 
Legitiimi asema voi teoreettisen viitekehyksen puitteissa näkyä myös vakiintuneina 
yhteistyön muotoina ja käytäntöinä, joissa yritys kommunikoi sidosryhmän kanssa. 
Tästäkin näkökulmasta asiakkaat ovat kiistatta legitiimissä asemassa, kun ajatellaan 
esimerkiksi formaaleja asiakaspalautteen prosesseja tai Osuuspankeissa toimivia 
neuvottelukuntia, joiden kautta pankkien edustajat tapaavat säännöllisesti asiakkaita ja 
kuulevat asiakkaiden toiveita pankin suuntaan. Osuuskuntamuotoisten Osuuspankkien 
erityispiirteenä on, että asiakas voi olla omistajajäsen eli omistaa pankkiaan. Suuri osa 
osuuspankkien asiakkaista (vuonna 2009 noin 40%) on myös pankkinsa omistajajäseniä ja 
heillä on myös tätä kautta erityisasema päätöksenteon näkökulmasta. 
 
”Asiakkailla on tietysti viime kädessä... tai ei viime kädessä, vaan tehdään palveluja 
asiakkaille joista asiakkaat maksaa korvauksen niin se on aika vahva, on se sitten 
legitimiteetti vai..”  
 
Vaateiden kiireellisyys: 
Asiakkailta tulevat vaateet ja toiveet näkyvät käytännössä päivittäisessä asiakastyössä ja ne 
välittyvät eteenpäin päätöksenteon ohjaajiksi asiakaspalauteprosessin kautta. Asiakkaiden 
odotuksen palvelun nopeuden suhteen ovat kasvaneet ja tämän on myös mahdollistanut 
lisääntynyt asiointi verkkopalvelun ja puheliman kautta. Asiakaspalautteisiin reagoiminen 
on myös tapahduttava mahdollisimman ajoissa, jotta voidaan kehittää palveluja asiakkaiden 
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toivomiin suuntiin ja välttyä näin asiakasmenetyksiltä. Toimialalla on vaikea saada 
kilpailuetua mistään tuotteesta tai palvelusta, koska kilpailu on kovaa ja hyvät keksinnöt 
kopioidaan nopeasti. Kiireellisyyden vaade on siis läsnä niin operationaalisella tasolla kuin 
strategisella suunnittelun tasolla. 
 
”Kyllä ja jos vain mahdollista niin tuntuu että on kokoajan enemmän ja enemmän kiire. 
Että näkökulmana vaan kuinka nopeasti vastataan johonkin asiakkaan viestiin siinä ei 
montaa minuuttia puhumattakaan tunneista oo aikaa tai sitten se case menee ohi.” 
 
6.2.2 Omistajat 
Valta: 
 Omistajilla, niin osakkeenomistajilla kuin omistajajäsenillä nähtiin olevan kiistatta valtaa 
yrityksessä. Valta perustuu omistussuhteeseen eli Pohjolan puolella äänivaltaan 
yhtiökokouksessa sekä Osuuspankeissa osuuskuntakokouksissa. Varsinkin 
osakkeenomistajien suhteen valta konkretisoituu siinä, että osakkeenomistaja voi 
irtisanoutua yhtiöstä, joka toteuttaa muita kuin osakkeenomistajan hyväksymiä asioita. 
Osakkeenomistajien kohdalla erilaiset analyytikot omaavat myös paljon valtaa sen suhteen, 
miten ne viestivät markkinoista osakkeenomistajille 
 
”Omistuksen kautta on yhtiökokous, hallitus, toki on osakkeenomistuksen kautta 
vallankäytölle on olemassa olevat kanavat joita käytetään.” 
 
Legitimiteetti: 
Omistajilla on legitiimi asema yrityksessä. Legitimiteetti perustuu yleisesti hyväksyttyyn 
asemaan päätöksenteossa omistajuuden kautta, sekä vakiintuneisiin käytäntöihin, joiden 
kautta omistajat voivat vaikuttaa yrityksen päätöksentekoon.  
”..ajatellen meidän omistajia, meidän päätöksentekijöitä .. Sitä ei tarvii mun mielestä sen 
enemmän sitä legitimiteettiä.. Ja koska asiakkaat ja omistajat yhdistyy niin niil on se 
legitiimi asema niinkun monestakin syystä.” 
 
Vaateiden kiireellisyys: 
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Osakkeenomistajiin päin ollaan aktiivisesti ja säännöllisesti yhteydessä varsinkin jos 
markkinassa tapahtuu jotain arvaamatonta tai radikaalia muutosta. Ehkä juuri tämän takia 
osakkeenomistajien suunnalta tulevat kiireelliset vaateet eivät nousseet mitenkään 
erityisesti esille haastatteluissa. Ilmeisen tärkeää on kuitenkin että yritys on aktiivisesti 
yhteydessä sidosryhmään kun tarve ilmenee. Finanssikriisin myötä aktiivisen 
yhteydenpidon tarve osakkeenomistajiin päin kasvoi merkittävästi ja toi myös omistajien 
puolelta kysymyksiä, joihin vastaaminen oli aikasidonnaista ja kriittistä. 
 
 Omistajajäsenien suhteen ei ilmennyt mitään erityistä asioita missä nimenomaan 
omistajajäsenillä olisi muista asiakkaiden vaateista poikkeavia tai kiireellisempiä vaateita.  
Kiireellisyyden ominaisuus voi liittyä myös siihen, että yritys on sidosryhmälle kriittisen 
tärkeä. Osakkeenomistajilla kuten myös osuuspankkien omistajajäsenillä on aina 
mahdollisuus luopua omistuksestaan ja siirtyä omistamaan jotain toista yritystä. Tältäkään 
kantilta kiireellisyys tai kriittisyys ei määritä sidosryhmän ja OP-Pohjola-ryhmän suhdetta.  
 
6.2.3 Hallinto 
Valta: 
Hallinnolla on omistajajäsenyyteen ja asemaan osuuskunnan hallinnossa perustuva valta-
asema. Hallinto käyttää valtaansa siinä, että se määrittelee pitkän aikavälin tavoitteita ja 
seuraa miten strategiaa toteutetaan. Hallintoa ei eritelty omaksi sidosryhmäkseen kuin 
yhdessä haastattelussa, joskin asiakkuuden ja omistajuuden yhdistymiseen viitattiin 
useamminkin.  
 
Hallintoon kuuluvat ovat tietenkin pankin asiakkaita ja omistajajäseniä ja hallintoa ei 
eroteta omaksi sidosryhmäkseen esimerkiksi Op.fi- sivuilla ryhmän sidosryhmistä 
puhuttaessa. Tutkimuksen kannalta koen kuitenkin että hallinto on nähtävä erillisenä 
sidosryhmänä, koska hallinnolla on muista omistajajäsenistä ja asiakkaista poikkeava 
asema yrityksen päätöksenteossa. Sidosryhmänä hallinnon odotukset yritystä kohtaan ovat 
varmasti myös erilaiset, koska hallinnon jäsenet ovat tavallaan asemansa puolesta 
Osuuskunnan sisäinen sidosryhmä. Toisaalta hallinnolla jäsenet näkevät organisaation 
myös asiakkaan ja omistajan näkökulmasta.  
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Legitimiteetti: 
 Koska hallintoa ei käsitelty erillisenä sidosryhmänä monessakaan haastattelussa, käsitys 
sidosryhmän legitiimistä asemasta perustuu lähinnä vain yhdessä haastattelussa esille 
tulleisiin näkökulmiin. Hallinnon legitiimi asema nähtiin itsestään selvänä, koska hallinto 
edustaa omistajia, jotka ovat myös itse palveluiden käyttäjiä, asiakkaita. Legitiimistä 
asemasta kertoo myös vakiintuneet ja formaalit väylät, joissa tehdään päätöksiä ja kuullaan 
hallinnon mielipiteitä säännöllisesti, esimerkiksi osuuskuntakokoukset ja hallintoneuvoston 
kokoukset.  
 
Osuuskuntamuotoisten pankkien kohdalla valta on viimekädessä hallinnolla, jonka jäsenet 
ovat pankkien omistajajäseniä ja asiakkaita. Tässä Osuuspankit eroavat selvästi 
liikepankeista, joissa omistajat ovat käytännössä anonyymeja osakkeenomistajia, joilla ei 
ole välttämättä osakkeenomistuksen lisäksi mitään sidosta yritykseen. Osakkeenomistuksen 
motiivina saattaa olla vain pyrkimys saada hyviä tuottoja pääomalle. Osuuskunnassa 
hallinto on sitoutunut pankkiin asiakassuhteen kautta ja koska hallinnossa mukana 
olemisesta ei ole jäsenelle merkittävää taloudellista hyötyä, voidaan olettaa, että motiivi on 
vilpittömämmin hyödyn tuottaminen osuuskunnan omistajajäsenille ja seudulle.  
 
Vaateiden kiireellisyys: 
Hallinnon ja OP-Pohjola-ryhmän välinen vuorovaikutus tapahtuu pääasiassa kussakin 
Osuuspankissa sen oman hallinnon kanssa. Hallinnon tehtävä on olla välittäjä pankin ja 
yhteiskunnan välillä ja kertoa toiveita ja vaateita, joita asiakkaat ja ympäristö kohdistaa 
pankille. Haastatteluissa ei tullut ilmi viitteitä siitä, että hallinnon vaateet ryhmälle olisivat 
erityisen aikasidonnaisia tai että niitä arvotettaisiin niiden kiireellisyyteen perustuen. 
 
6.2.4 Media 
Valta: 
Haastateltavat näkivät, että medialla on korostuneesti välillistä valtaa suhteessa OP-
Pohjola-ryhmään. Media ei pysty suoraan vaikuttamaan yrityksen päätöksentekoon, mutta 
se käyttää valtaansa vaikuttamalla muihin sidosryhmiin luomalla mielikuvia OP-Pohjola-
65 
 
ryhmästä ja koko finanssitoimialasta. Media on yhtä aikaa uhka ja mahdollisuus, tässä 
näkökulmassa korostuu median rooli välineenä: media tarjoaa myös loputtomasti 
mahdollisuuksia yritykselle jos sitä osataan oikein hyödyntää.  
…” joo välillistä valtaa et jos me katsotaan suoraa valtaa, juridista valtaahan heillä ei ole. 
Mutta paljonhan asioita edistetään mielikuvien kautta. Ja koska media elää hyvin 
voimakkaasti siellä mielikuvien maailmassa niin sillä on valtaa vaikuttaa meidän 
maineeseen.” 
 
Median vallan kasvaminen uusien sosiaalisten medioiden myötä tuli esille myös 
muutamassa haastattelussa. Sosiaalisissa medioissa niiden tarjoamat uhkat ja 
mahdollisuudet vielä kärjistyvät, esimerkiksi Facebookissa syntyy jatkuvasti uusia ryhmiä 
vastustamaan tai ”fanittamaan” tiettyjä asioita, ilmiöitä tai vaikkapa tuotteita. Yrityksen on 
täysin mahdotonta ja tarpeetontakin pyrkiä hallitsemaan mediaa ja sosiaalisen median 
kohdalla myös kaikkien mediassa esitettyjen väitteiden seuraaminen on käytännössä 
mahdotonta. 
 
Sosiaalinen media koettiin vielä tässä vaiheessa kohtuullisen haasteellisena välineenä, 
johtuen sosiaalisten medioiden nuoruudesta ja siitä, että OP-Pohjola-ryhmä ei ole vielä 
virallisesti linjannut toimintatapojansa sosiaalisen median suhteen. Sosiaaliseen mediaan 
mukaan meneminen jossain muodossa nähtiin välttämättömäksi, koska siellä joka 
tapauksessa keskustellaan myös OP- Pohjola-ryhmästä, oli yritys itse mukana tai ei. 
Sosiaalinen media tarjoaa mahdollisuuksia päästä lähemmäksi muita sidosryhmiä ja kuulla 
asiakkaiden toiveita.  
 
Legitimiteetti: 
Medialla ei nähty olevan yksiselitteisesti legitiimiä asemaa suhteessa OP-Pohjola-ryhmään. 
Medialla nähtiin kuitenkin olevan yhteiskunnallinen rooli tiedonvälittäjänä ja ryhmällä 
velvollisuus antaa tietoa pörssiyhtiön ominaisuudessa. Tämä huomioiden medialla 
voitaisiin olettaa olevan yleisesti hyväksytty asema yrityksen sidosryhmänä ja legitiimi 
asema ainakin pörssitiedotukseen liittyen.  
 
OP-Pohjola-ryhmällä on tiettyjä vakiintuneita prosesseja viestinnän ja tiedottamisen 
suhteen, esimerkiksi tiedotustilaisuudet ja vuosikellon mukaan etenevä pörssitiedottaminen. 
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Nämä prosessit ovat kuitenkin ryhmästä lähteviä käytäntöjä ja niiden funktiona on välittää 
informaatiota median kautta muille sidosryhmille ja laajemmalle yhteiskuntaan. 
Haastateltavat eivät nimenneet mediaa legitiimiksi sidosryhmäksi siinä, missä esimerkiksi 
asiakkaat ja omistajat. Legitiimin aseman saavuttamiseksi voidaan ajatella että 
sidosryhmällä ja yrityksellä on jokin implisiittinen tai eksplisiittinen sopimus. Medialla ei 
tässä tapauksessa ole sopimusta OP-Pohjola-ryhmän kanssa ja tämäkin tukee näkökulmaa 
että media ei omaa legitiimiä sidosryhmän asemaa.  
 
Vaateiden kiireellisyys:  
Kiireelliset ja aikasidonnaiset vaateet nähtiin keskeisenä median ominaisuutena. Medialta 
tulee päivittäin pyyntöjä kommentoida jotain asiaa, saada käyttöönsä informaatiota 
ryhmästä tai haastattelupyyntöjä. Lisäksi media tuottaa paljon materiaalia, jonka syntyyn 
ryhmä ei pääse vaikuttamaan lainkaan. Kumpikin asia aiheuttaa aikasidonnaisia velvoitteita 
vastata vaateisiin.  
 
Uutisten syntymistä on joskus mahdotonta arvioida varsinkin kun mediassa nousevat esille 
helposti raflaavat ja myyvät jutut, vaikka tosiasiassa asia ei olisi kovinkaan 
merkityksellinen. Kiireellisiin vaateisiin pyritään vastaamaan sen mukaan kuinka 
merkityksellisiä ne ovat. Ryhmä pyrkii myös antamaan median käyttöön aiheita, jotka se 
kokee merkityksellisiksi. Tämä vuoksi ryhmä järjestää säännöllisiä tilaisuuksia median 
edustajille joissa se pyrkii taustoittamaan finanssimaailman ja ryhmän kuulumisia 
syvällisemmin. 
 
6.2.5 Henkilökunta 
Valta: 
Henkilökunnan omaava valta ei tullut suorasanaisesti esille haastatteluissa. Motivoituneen 
henkilökunnan nähtiin kuitenkin olevan keskeinen kilpailuetu ja tämän myötä voidaan 
ajatella, että OP-Pohjola-ryhmässä henkilökunnalla on valtaa perustuen sen keskeiseen 
rooliin ryhmän menestyksen mahdollistajana. Henkilökunnan kohdalla viitattiin myös 
työntekijöiden valtaan palkansaajajärjestöjen kautta ja mahdollisiin painostuskeinoihin, 
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joita työntekijöillä on mahdollisuus käyttää työnantajaansa kohtaan. Esimerkkinä nousi 
viime talvella toteutunut rahoitusalan lakko. 
 
Legitimiteetti: 
Henkilökunnalla nähtiin olevan legitiimi asema perustuen työpanokseen, jonka työntekijä 
antaa yrityksen käyttöön. Työntekijä antaa oman panoksensa yritykseen ja saa sen myötä 
oikeutetun aseman yrityksessä. Legitiimin aseman merkkinä ovat myös muodolliset 
sopimukset, jotka tehdään työntekijän ja työnantajan kesken. 
 
Vaateiden kiireellisyys: 
Vaateiden kiireellisyys ei noussut millään tapaa esiin haastatteluissa. Kiireelliset vaateet 
liittyvät henkilökunnan kohdalla ehkä tilanteisiin, joissa on työtaistelun uhka. 
Haastattelujen perusteella ei ole kuitenkaan syytä olettaa että kiireelliset vaateet ovat 
merkittävä ominaisuus tarkasteltaessa henkilökuntaa sidosryhmänä.  
 
6.2.6 Kansalaisjärjestöt 
Valta:  
Yleisesti ottaen kansalaisjärjestöjen merkitys nähtiin tällä hetkellä kohtuullisen pienenä 
ryhmän näkökulmasta. Kansalaisjärjestöjen valta nähtiin riippuvaiseksi siitä, kuinka paljon 
järjestöllä on jäseniä sekä siitä, millaisia keinoja järjestö käytti asiansa ajamiseen. Myös 
kansalaisjärjestön suhteet mediaan vaikuttivat siihen kuinka paljon järjestöllä nähtiin 
olevan valtaa. Ehkä tärkein järjestön valtaan vaikuttava tekijä on kuitenkin järjestön 
tuntemus finanssimaailmasta ja sen spesifit toiveet nimenomaan OP-Pohjola-ryhmää 
kohtaan. Jos järjestö tuntee finanssialaa ja OP-Pohjola-ryhmän toimintatapoja ja pystyy 
arvioimaan näitä kriittisesti ja asiantuntevasti, järjestöä kuunnellaan ryhmässä 
todennäköisesti huomattavasti herkemmin. Tällöin järjestöllä on myös enemmän valtaa 
suhteessa ryhmään kuin tilanteessa jossa kansalaisjärjestöllä ei ole mitään erityistä 
tuntemusta alasta tai tiettyä spesifiä asiaa, johon se haluaa vaikuttaa.  
 
Järjestön käyttämät toimintatavat vaikuttavat siihen, kuinka paljon järjestöllä on valtaa 
suhteessa yritykseen. Jos järjestöllä on taipumus käyttää negatiivisen julkisuuden keinoja 
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painostusmenetelminä, sen valta suhteessa OP-Pohjola-ryhmään on suurempi kuin järjestön 
joka ei aiheuta maineriskiä. Käytännössä kansalaisjärjestöjen kohdalla huomioidaan myös 
se, millaiset suhteet järjestöllä on median kanssa. Jos järjestö pääsee helposti lehtien 
palstoille, sen kanssa halutaan todennäköisesti olla enemmän yhteydessä ja se vaateita 
kuunnellaan herkemmin. Kansalaisjärjestöjen omaava valta siis vaihtelee ja valtaan 
vaikuttaa järjetön käyttämät painostuskeinot, järjestön koko sekä sen omaava tieto ja 
kiinnostus finanssialaa kohtaan.  
 
Legitimiteetti: 
Kansalaisjärjestöillä ei nähty olevan legitiimiä asemaa suhteessa OP-Pohjola-ryhmän 
sidosryhmänä. Ryhmällä ei ole tällä hetkellä kirjattua strategiaa kansalaisjärjestöjen kanssa 
käytävään vuoropuheluun liittyen eikä vakiintuneita tai formaaleja yhteistyön käytäntöjä. 
Aikaisemmin ryhmän edustajat tapasivat vuosittain säännöllisesti kymmeniä eri 
kansalaisjärjestöjen edustajia hyväntekeväisyyslahjoituksen kohdetta valittaessa. Nyt tästä 
käytännöstä on luovuttu ja sen myötä myös säännöllinen järjestötapaaminen on vähentynyt.  
  
Kiireellinen vaade:  
Kansalaisjärjestöjen kohdalla kiireelliset vaateet käytännössä dominoivat koko 
sidosryhmävuorovaikutusta, koska ryhmällä ei ole kirjattua toimintatapaa siihen, miten 
kansalaisjärjestövuorovaikutus hoidetaaan. Tällä hetkellä vuorovaikutus on juuri sitä, että 
järjestöiltä tulee vaateita ja pyyntöjä eri asioihin liittyen ja niihin pyritään vastaamaan sen 
mukaan mikä on kiireellisin ja akuutein sillä hetkellä. Toki myös valta- elementin kohdalla 
mainitut asiat vaikuttavat siihen kenen vaateisiin vastaan ensimmäisenä.  
 
”Niin sillon ilman sellasia akuutteja, ajankohtaisia asioita sidosryhmävuorovaikutus jää 
tietyllä tavalla kokonaan tekemättä (…) niin tietynlaista tulipalojen perässä juoksemista 
tää on.” 
 
 
6.2.7 Palkansaajajärjestöt 
Valta: 
Palkansaajajärjestöt on tässä tutkimuksessa erotettu omaksi sidosryhmäkseen ja niillä 
voidaan ajatella olevan kahtalainen rooli OP-Pohjola-ryhmän sidosryhmänä. Ryhmä tekee 
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suoraa yhteistyötä isoimpien palkansaajajärjestöjen kanssa ja tällöin yhteistyön motiivi on 
molemminpuolinen hyöty. Järjestöjä yhteistyö hyödyttää siinä, että ne pystyvät tarjoamaan 
jäsenilleen etuja ryhmän palveluista ja tuotteista. OP-Pohjola-ryhmälle yhteistyö on hyvä 
markkinoinnin väline, koska palkansaajajärjestöt ovat perinteisesti isoja järjestöjä, joilla on 
paljon jäseniä. Tästä voidaan johtaa, että markkinoinnillista yhteistyötä tehdään järjestöjen 
kanssa juuri järjestön merkittävyyden, eli vaikutusvallan takia. Jos tätä vaikutusvaltaa ei 
olisi, järjestöyhteistyöhön tuskin suhtauduttaisiin samanlaisella vakavuudella. 
 
Toisaalta edunvalvonnan näkökulmasta palkansaajajärjestöt ovat tärkeitä palkansaajia 
edustavia etujärjestöjä. Ne edustavat suurta osaa paitsi ryhmän omasta henkilökunnasta, 
myös suurta osaa suomalaisia palkansaajia. Palkansaajajärjestöillä on perinteisesti 
suomalaisessa yhteiskunnassa merkittävää valtaa yhteiskunnallisia päätöksiä tehtäessä.  
Palkansaajajärjestöjen valta tuli esille muutamassa haastattelussa. Niissä todettiin 
järjestöillä olevan valtaa liittyen varsinkin suomalaiseen kolmikantaiseen 
neuvotteluperinteeseen ja painostusmenetelmiin (esim. lakko), joilla voidaan vaikuttaa 
merkittävästi liiketoimintaan. Palkansaajajärjestöjen valta tulee enemmänkin esiin silloin 
kun järjestöjen kanssa tehdään yhteistyötä liittyen oman henkilökunnan työsuhdeasioihin.  
 
Legitimiteetti:  
Palkansaajajärjestöillä nähtiin olevan legitiimi asema sidosryhmänä siinä roolissa, mikä 
niillä on ryhmän oman henkilökunnan edunvalvojana. Niillä palkansaajajärjestöillä, joiden 
kanssa sidosryhmäsuhde perustuu yhteistyöhön markkinoinnin näkökulmasta, ei nähty 
olevan varsinaista legitiimiä asemaa. Suhteessa näihin järjestöihin OP-Pohjola-ryhmä on 
yhteistyön toinen osapuoli, jolla on oikeus irtisanoutua yhteistyösuhteesta siinä missä 
toisenkin osapuolen. Toisaalta palkansaajayhteistyöllä on ryhmässä pitkät perinteet ja 
yhteistyöhön liittyy jäsenetujen tarjoamisen lisäksi tilaisuuksia, joissa vaihdetaan 
informaatiota puolin ja toisin. Tietyt yhteistyön muodot ovat vakiintuneita käytäntöjä jo 
vuosien takaa ja sikäli palkansaajajärjestöjen legitiimin aseman kiistäminen ei ole 
yksiselitteistä.  
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Kiireellinen vaade:  
Niiden palkansaajajärjestöjen kohdalla, joiden kanssa ryhmä tekee yhteistyötä 
markkinoinnillisesta näkökulmasta, kiireelliset vaateet eivät nousseet päällimmäiseksi 
kriteeriksi joka vaikuttaa siihen miten vaateeseen suhtaudutaan. Tasapuolisuus nousi tässä 
suhteessa tärkeimmäksi kriteeriksi. Palkansaajajärjestöjen kanssa tehdään yhteistyötä 
mahdollisimman tasapuolisesti.  
 
Palkansaajajärjestöjen kohdalla haastateltu henkilö teki itse työtä järjestöjen kanssa 
markkinoinnillisesta näkökulmasta, tässä haastattelussa ei tullut siis esiin kiireellisiä 
vaateita, joita palkansaajajärjestöiltä tulisi, kun puhutaan henkilökunnan etujen 
turvaamisesta. Asia ei noussut esille myöskään missään muussa haastattelussa. Toki 
esimerkiksi lakonuhka on asia, joka vaatii kiireellisiä toimenpiteitä yrityksen puolelta. 
Toisaalta yleensä työtaistelutoimenpiteisiin ryhdyttäessä yksittäinen työnantaja ei voi 
ratkaista asiaa, vaan lakkoon ryhdytään jos alakohtaiset neuvottelut eivät etene toivottuun 
suuntaan. Kiireellisyys ei siis korostunut tämän sidosryhmän ominaisuutena.  
 
6.2.8 Viranomaiset ja lainsäätäjät 
 
Valta: 
Sekä viranomaisilla että lainsäätäjillä nähtiin olevan luonnollisesti merkittävää valtaa 
suhteessa OP-Pohjola-ryhmään. Valta perustuu siihen, että näillä tahoilla on mandaatti 
tehdä päätöksiä joilla on suoria ja hyvin merkittäviä seurauksia OP-Pohjola-ryhmälle. 
Viranomaisiksi ja lainsäätäjiksi nimeämäni sidosryhmä on tietenkin hyvin laaja ja siihen 
kuuluvilla tahoilla on tietenkin eroja keskenään vallan ja muidenkin sidosryhmien 
ominaisuuksia osalta. Vaikka viranomaisilla ja päättäjillä onkin paljon valtaa suhteessa 
ryhmään, haastatteluissa korostui myös se, että ryhmä pyrkii aktiivisesti vaikuttamaan tähän 
sidosryhmään ja ryhmällä on myös valtaa suhteessa päättäjiin ja viranomaisiin. OP- 
Pohjola-ryhmä on merkittävä suomalainen veronmaksaja ja osa rahoituksen 
infrastruktuuria, tästä lähtökohdasta myös päättäjillä on intressi kuunnella OP-Pohjola- 
ryhmää päätöksiin liittyen. Tässä suhteessa siis vallankäyttö on korostuneesti 
molemminpuolista. 
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Vallan suhteen hyvin merkityksellisiksi sidosryhmiksi erottui lainsäädännön puolelta 
eduskunnan talousvaliokunta ja sen puheenjohtaja. Myös ministeriöt, hallitus ja EU 
mainittiin merkittävinä vallan käyttäjinä. Viranomaisvalvonnalla nähtiin toisaalta olevan 
jopa enemmän valtaa suhteessa ryhmään kuin lainsäädännöllä. Viranomaisvalvonnan osalta 
merkittävää valtaa käyttää finanssivalvonta, jonka tulkinnat vaikuttavat suoraan 
liiketoimintaan.  
 
OP-Pohjola-ryhmä pyrkii vaikuttamaan lainsäädäntöön omien etujärjestöjensä kautta. 
Tärkein näistä on Finanssialan keskusliitto, joka ajaa finanssialan etua niin kotimaassa kuin 
EU:ssa. Finanssialan keskusliitto on myös yksi tärkeä sidosryhmä ja sidosryhmäsuhde 
perustuu siihen, että OP-Pohjola-ryhmä on Finanssialan keskusliiton jäsen. OP-Pohjola-
ryhmä kuuluu myös muutamaan eurooppalaiseen finanssialan etujärjestöön. OP-Pohjola-
ryhmä käyttää valtaa lainsäätäjiin ja viranomaisiin päin pääasiassa etujärjestöjen kautta. 
 
Legitimiteetti: 
Lainsäätäjien ja viranomaisten legitiimi asema ei tullut haastatteluissa erityisen 
korostuneesti esille. Viranomaissääntelyn suureen merkitykseen kuitenkin viitattiin usein ja 
erilaiset käytännöt, joilla pyritään ennakoimaan ja valmistautumaan viranomaisten puolelta 
tuleviin impulsseihin, kertoo sidosryhmän legitiimistä asemasta. Luonnollisesti 
viranomaisilla ja lainsäätäjillä on lakiin perustuva asema yritykseen nähden, legaali asema 
ei kuitenkaan tarkoita välttämättä legitiimiä asemaan. 
 
 Legitiimistä sidosryhmäsuhteesta kielivät erilaiset käytännöt, joissa ryhmän edustajat 
tekevät yhteistyötä päättäjien tai viranomaisten kanssa tai esimerkiksi toimivat apuna 
lainvalmistelussa. Ryhmän edustajat pyrkivät aktiivisesti mukaan ja heitä kutsutaan 
erilasiin työryhmiin, joissa valmistellaan esimerkiksi finanssialaan oleellisesti vaikuttavia 
lakeja. Tässä yhteistyö hyödyttää kumpaakin osapuolta. OP-Pohjola-ryhmä pystyy 
vaikuttamaan ajoissa sitä koskevien päätösten syntymiseen ja päättäjät saavat 
tarvitsemaansa informaatiota finanssialasta päätöksien tueksi.  
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Kiireellinen vaade: 
Lainsäädännön ja viranomaisvalvonnan puolelta kiireelliset vaateet liittyvät lainsäädäntöön, 
jota saatetaan laittaa voimaan nopeallakin aikataululla. Tässä ryhmän kannalta on 
olennaista päästä vaikuttamaan lainsäädännön syntymiseen mahdollisimman aikaisessa 
vaiheessa. Aikasidonnaisuus on siis läsnä myös tässä sidosryhmäsuhteessa, joskin se 
korostuu vielä silloin kun ryhmä haluaa aktiivisesti käyttää valtaansa sidosryhmän 
suuntaan. Sidosryhmäsuhteessa poliittisiin päätöksentekijöihin kiireellinen vaade 
näyttäytyy enemmänkin niin, että OP-Pohjola-ryhmälle suhde tähän sidosryhmään on 
kriittinen ja aikasidonnainen.  Ryhmälle epäedullisten yllätysten välttämiseksi ryhmän 
Edunvalvonta- yksikkö seuraa jatkuvasti tulevia lakihankkeita ja pyrkii ajoissa 
vaikuttamaan niiden sisältöön yhdessä etujärjestönsä kanssa. 
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6.3 OP-Pohjola-ryhmän sidosryhmät ja sidosryhmien identifikaation 
malli 
 
 
 
Sidosryhmä  Valta  Legitim
iteetti  
Kiireelli
nen 
vaade  
Sidosryhmän luokka  
Asiakkaat  On  On On Ehdoton sidosryhmä  
Omistajat 
 
On On Ei ole Dominoiva sidosryhmä  
Hallinto On On Ei ole Dominoiva sidosryhmä 
Media On välillistä 
valtaa 
Ei ole On Vaarallinen sidosryhmä 
Henkilökunta On On Ei ole Dominoiva sidosryhmä  
Kansalaisjärjestöt Vaihteleva Ei ole On Vaativa sidosryhmä, 
vaarallinen sidosryhmä, 
jos omaa valtaa  
Palkansaajajärjestöt, 
oman 
henkilökunnan 
edustajina 
On On Ei ole Dominoiva sidosryhmä 
Palkansaajajärjestöt, 
yhteistyösuhteessa 
On On Ei ole Dominoiva sidosryhmä  
Viranomaiset ja 
lainsäätäjät 
On On On Ehdoton sidosryhmä  
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Ehdottomiksi sidosryhmiksi erottuu sidosryhmien identifikaation mallin mukaan vain 
asiakkaat ja viranomaiset tai lainsäätäjät. Asiakkaiden asema ehdottomana sidosryhmänä 
korostui teemahaastatteluissa ja näkyy myös OP-Pohjola-ryhmän virallisissa 
julkilausumissa ja strategiassa. Strategian mukaan OP-Pohjola-ryhmän perustehtävä on 
edistää omistajajäsenten, asiakkaiden ja toimintaympäristön kestävää taloudellista 
menestystä, turvallisuutta ja hyvinvointia.(OP-Pohjola-ryhmän vuosikatsaus 2009, 
www.op.fi)  
 
Viranomaisten ja lainsäätäjien asema sidosryhmänä on myös monimutkaisempi kuin mitä 
sidosryhmien identifikaation malli antaa ymmärtää. Viranomaisilla ja lainsäätäjillä on 
valtaa ja oikeutettu asema vaikuttaa yrityksen päätöksentekoon. Legitiimi asema perustuu 
yleiseen oikeuskäsitykseen ja siihen, että lainsäätäjät edustavat kansaa ja viranomaiset 
toteuttavat lainsäätäjien tahtoa. 
 
 Toisaalta valta ei ole tässäkään sidosryhmäsuhteessa yksisuuntaista. Myös OP-Pohjola-
ryhmällä on valtaa suhteessa lainsäätäjiin ja viranomaisiin. Ryhmän edustajia käytetään 
säännöllisesti asiantuntijoina esimerkiksi erilaisissa ministeriöiden hankkeissa, joissa 
voidaan vaikka suunnitellaan uutta lainsäädäntöä. Ryhmä on myös merkittävä 
veronmaksaja, työnantaja sekä osa suomalaista maksuliikenteen ja rahoituksen 
infrastruktuuria. Tämän perusteella myös lainsäätäjillä on intressi kuunnella OP-Pohjola-
ryhmää tietyissä finanssialaa koskevissa päätöksissä.  
 
Haastatteluaineiston perusteella korostui näkemys, että kiireellisyyden elementti on läsnä 
sidosryhmävuorovaikutuksessa lainsäätäjien ja viranomaisten kanssa. Kiireellisyys näkyy 
kuitenkin niin, että OP-Pohjola-ryhmä pyrkii ajoissa ja aktiivisesti vaikuttamaan syntyvään 
lainsäädäntöön. Tavallaan aloite lähtee sidosryhmästä, mutta sidosryhmä jatkaa 
toimintaansa myös ilman että OP-Pohjola-ryhmä toimisi aktiivisesti viranomaisten kanssa 
yhteistyössä.  
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Sidosryhmäsuhde OP-Pohjola-ryhmän ja lainsäätäjien sekä viranomaisten kanssa on 
korostuneen kaksisuuntainen ja tämän suhteen kuvaaminen sidosryhmän identifikaation 
mallin mukaisesti osoittautui myös hieman ongelmalliseksi. Malli huomioi vain se, 
millaisia ominaisuuksia sidosryhmällä on ja muodostaa sidosryhmien tärkeysjärjestyksen 
niiden perusteella. Tässäkin sidosryhmäsuhteessa sidosryhmän painoarvoa lisää 
sidosryhmän mahdollisuus vaikuttaa OP-Pohjola-ryhmän menestykseen. Edunvalvonnan 
prosessin tarkoitus on huolehtia siitä, että OP-Pohjola-ryhmää kuunnellaan sitä koskevia 
tärkeitä päätöksiä tehtäessä.  
 
Omistajat, hallinto ja henkilökunta lukeutuvat mallin mukaan dominoiviksi sidosryhmiksi, 
joilla on legitiimejä vaateita suhteessa yritykseen ja valtaa toteuttaa vaatimuksiaan. Samaan 
ryhmään kuuluu myös palkansaajajärjestöt silloin, kun niiden kanssa tehdään 
sidosryhmäyhteistyötä liittyen oman henkilökunnan työsuhteisiin liittyvissä asioissa. Näillä 
kohtuullisen tärkeillä sidosryhmillä on mallin mukaan vakaa asema yrityksissä.  
 
Dominoivan sidosryhmän määritelmä sopii hyvin kuvaamaan näiden sidosryhmien asemaa 
OP-Pohjola-ryhmässä. Omistajilla, hallinnolla, henkilökunnalla ja myös 
palkansaajajärjestöillä henkilöstön edustajina on kaikilla formaali asema yrityksen 
päätöksenteossa. Omistajat vaikuttavat yhtiökokouksen tai osuuskuntakokouksen kautta. 
Hallinto vaikuttaa Osuuspankkien päätöksentekoon esimerkiksi hallintoneuvoston 
kokousten kautta. Henkilökunnan asema perustuu työnantajan kanssa tehtyyn 
työsopimukseen ja henkilökunnan aseman turvaamiseksi on luotu vakiintuneita käytäntöjä 
kuten luottamusmiesroolit ja työsuojelu. Henkilökunnan asemasta tärkeänä sidosryhmänä 
kielii myös erilaiset henkilökunnan virkistykseen ja hyvinvointiin tähtäävät panostukset 
sekä työtyytyväisyyden säännöllinen mittaaminen. Esimerkkinä palkansaajajärjestöjen ja 
OP-Pohjola-ryhmän formaalista suhteesta on alalla noudatettava työehtosopimus.  
 
Yllättävä tulos oli ehkä se, että omistajat (osakkeenomistajat ja omistajajäsenet) ja hallinto 
eivät nousseet selvästi asiakkaiden rinnalle ehdottomiksi sidosryhmiksi. 
Haastatteluaineistosta saatujen tulosten perusteella sidosryhmien valta ja legitiimi asema on 
kiistaton. Sidosryhmien kohdalla ei kuitenkaan korostunut millään tavalla vaateiden 
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kiireellisyys. Tämä selittyy ehkä sillä, että sidosryhmävuorovaikutus suhteessa näihin 
sidosryhmiin on jo vakiintunut ja vuorovaikutus lähtee usein yrityksen aloitteesta. Tällöin 
esimerkiksi osakkeenomistajien vaateissa ei välttämättä korostu aikasidonnaisuus, vaan se, 
että osakkeenomistajat saavat olennaisen tiedon yhtiöstä ja yhtiö on aloitteellinen 
yhteydenotoissa.   
 
Omistajia ja hallintoa käsiteltäessä on tietenkin muistettava, että Osuuspankkien 
omistajajäsenet ovat aina myös ryhmän asiakkaita ja hallintoon kuuluvat ovat aina 
omistajajäseniä ja asiakkaita. Osakkeenomistajien kohdalla asiakkuus ei sen sijaan ole 
itsestäänselvyys. Hallinto ja omistajajäsenet voitaisiin siis nähdä asiakkaiden alaryhmänä, 
ja siinä mielessä myös ehdottomana sidosryhmänä. Tässä tutkimuksessa omistajat ja 
hallinto on erotettu omiksi sidosryhmiksi siksi, että näillä nähdään olevan muista 
asiakkaista poikkeava asema yrityksessä ja sidosryhmien erityispiirteet eivät tulisi esille, 
jos ne käsiteltäisiin yhdessä kaikkien muiden asiakkaiden joukossa. 
 
 Sidosryhmien jako on siis tehty yrityksen näkökulmasta ja se ei tunnista tosielämän 
tapauksia, joissa sama henkilö edustaa useampaa sidosryhmää. Tuloksien taustalla saattaa 
olla myös se, että omistajajäsenien ja hallinnon osalta haastatteluissa ei vaan tullut esille 
millaisia vaateita näillä sidosryhmillä on. Osuuspankkien hallinto tekee yhteistyötä lähinnä 
pankkien johdon kanssa ja haastattelut eivät ulottuneet henkilöihin, joilla olisi erityisesti 
kokemusta vuorovaikutuksesta näiden sidosryhmien kanssa.  
 
Kun palkansaajajärjestöjä katsotaan markkinoinnillisesta näkökulmasta, sidosryhmän 
tärkeyden arvioiminen sidosryhmän ominaisuuksien perusteella on hieman hankalampaa 
kuin muiden sidosryhmien kohdalla. Palkansaajajärjestöjen kanssa tehdään yhteistyötä 
markkinoinnillisesta, mutta myös yleishyödyllisestä näkökulmasta. Markkinoinnillinen 
näkökulma nojaa siihen, että merkittävän kokoisen järjestön kanssa kannattaa tehdä 
yhteistyötä esimerkiksi jäsenetujen muodossa. Toisaalta yhteistyöhön liittyy esimerkiksi 
palkansaajaneuvottelukuntia, joilla on vakiintunut asema OP-Pohjola-ryhmässä.  
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Neuvottelukuntien kautta OP-Pohjola-ryhmä saa tärkeätä tietoa asiakkaiden toiveista ja 
odotuksista. Palkansaajaneuvottelukunnat kertovat vakiintuneesta yhteistyönmuodosta ja 
näin ollen järjestöillä voidaan ajatella olevan myös legitiimi asema. Palkansaajajärjestöjen 
merkittävän jäsenmäärän nähdään olevan kannuste jatkaa markkinoinnillista yhteistyötä 
järjestöjen kanssa. Tästä näkökulmasta järjestöillä on valtaa myös, kun sidosryhmää 
katsotaan markkinoinnillisesta näkökulmasta. Tässä tilanteessa palkansaajajärjestöjen 
omaava valta tai legitimiteetti ei tule kuitenkaan esille yhtä vahvana kuin esimerkiksi 
asiakkaiden tai omistajien kohdalla. Siksi näiden järjestöjen nostaminen myös dominoiviksi 
sidosryhmiksi on kyseenalaista.  
 
Sidosryhmien identifikaation malli tunnistaa vain tilanteet kun valtaa tai legitimiteettiä on 
tai ei ole, malli ei tee eroa ryhmien välillä sen mukaan kuinka paljon ominaisuutta on 
suhteessa muihin sidosryhmiin. Vaikka palkansaajajärjestöt identifioituvat mallin mukaan 
dominoiviksi sidosryhmiksi, tekisin luokittelun tämän sidosryhmän kohdalla varauksella.  
 
 Kansalaisjärjestöt ovat mallin mukaan pääasiassa vaativia sidosryhmiä, joiden ainoa 
ominaisuus on kiireelliset vaateet.  Näiden vaativien sidosryhmien asema suhteessa 
yritykseen ei ole merkittävä. Jos kansalaisjärjestö omaa valtaa, siitä tulee ainakin 
potentiaalisesti vaarallinen sidosryhmä. Valta voi perustua isoon jäsenmäärään, hyviin 
suhteisiin median kanssa tai asiantuntemukseen finanssialasta. Jos kansalaisjärjestöllä on 
selkeä spesifi vaade ryhmälle ja asiantuntemusta finanssialasta, se on OP-Pohjola-ryhmän 
näkökulmasta tärkeämpi sidosryhmä. Tärkeys perustuu siihen, että halutessaan järjestö voi 
käyttää tietämystään finanssialasta myös OP-Pohjola-ryhmää vastaan.  
 
Median ja OP-Pohjola-ryhmän suhdetta määrittää median välillinen valta suhteessa OP-
Pohjola-ryhmään ja etenkin vaateiden kiireellisyys. Media on mallin mukaan selvästi 
vaarallinen sidosryhmä. Mallin mukaisesti vaaralliset sidosryhmät aiheuttavat ainakin 
potentiaalisen uhan yritykselle. Median suhteen potentiaalinen uhka on käytännössä 
maineuhka, koska media on väline, jolla vaikutetaan muiden sidosryhmien mielipiteeseen 
OP-Pohjola-ryhmästä. 
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 Median ja varsinkin uusien sosiaalisten medioiden mahdollisuudet ja toisaalta niiden 
luomat haasteet tulivat esiin haastatteluissa. Uudet median muodot luovat yritykselle 
loputtomasti mahdollisuuksia vaikuttaa sidosryhmiinsä, joskin haastatteluissa tuli esille että 
mahdollisuuksia ei ole vielä hyödynnetty käytännössä lainkaan OP-Pohjola-ryhmässä. 
Toisaalta varsinkin sosiaalisessa mediassa ja nopeatempoisessa uutisvirrassa 
yksittäistapaukset ja kontekstista erotetut uutiset saavat kohtuuttoman paljon tilaa.  
 
Median suhteen vaateiden kiireellisyys tulee esiin joka päivä kiihtyvällä tempolla ja 
toisaalta on hyväksyttävä että kaikkeen mediassa käytävään keskusteluun ei voida eikä 
kannatakaan lähteä mukaan. Sidosryhmien identifikaation malli kuvaa vaarallisia 
sidosryhmiä ryhmiksi, jotka voivat käyttää illegitiimiä valtaa suhteessa yritykseen. Median 
suhteen potentiaalinen uhka OP-Pohjola-ryhmälle saattaisi olla todennäköisemmin jokin ns. 
kansanliike tai boikotti, joka leviäisi sosiaalisissa medioissa. Tämän kaltaiset uhkat ovat 
vaikeasti ennakoitavissa ja liikkeelle lähtiessään vaikeasti pysäytettävissä. Perinteisten 
printtimedioiden suhteen vastaavanlaiset potentiaaliset uhkat eivät näyttäytyneet 
haastattelujen perusteella merkittäviltä. 
 
· Miten sidosryhmien identifikaation malli (Mitchell, Angle ja Wood) sopii Op- Pohjola- 
ryhmäsuhteiden kuvaamiseen? 
Tutkimuksen perusteella sidosryhmien identifikaation malli onnistui antamaan jonkinlaisen 
lähtökuvan siitä, millainen sidosryhmäkenttä OP-Pohjola-ryhmällä on. Sidosryhmäsuhteet 
vaikuttavat kuitenkin liian monimutkaisilta, jotta sidosryhmiä voisi laittaa 
tärkeysjärjestykseen vertaamalla niitä vain näiden kolmen ominaisuuden osalta. 
Syvällisempi sidosryhmien tärkeyteen pureutuva analyysi vaatisi nimenomaan yrityksen ja 
sidosryhmän välisen suhteen analysointia kummankin osapuolen kannalta.  
 
 Sidosryhmiksi lueteltiin haastatteluissa vain sellaisia sidosryhmä, joilla on ainakin yksi 
mallin ominaisuuksista. Tämä vastaa Mitchellin, Anglen ja Woodin käsitystä, että 
sidosryhmällä tulee olla ainakin yksi ominaisuuksista ollakseen sidosryhmä. Toisaalta 
saattaa olla, että muillakin OP-Pohjola-ryhmän ympäristössä toimivilla ryhmillä on jokin 
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sidosryhmän ominaisuus, mutta se ei noussut haastattelujen perusteella esille. Tutkimuksen 
tulokset osoittavat, että asiakkaat sekä viranomaiset ja päätöksentekijät ovat tärkeimpiä 
sidosryhmiä OP-Pohjola-ryhmälle. Nämä sidosryhmät nousevat esiin myös ryhmän 
viestinnässä, joskaan viranomaisten tai päätöksentekijöiden asemaa ei niissä mitenkään 
korosteta.  
 
Sidosryhmien identifikaation malli ei kuitenkaan tunnista tilanteita, joissa sama henkilö 
saattaa kuulua samanaikaisesti moneen eri sidosryhmään. Tämä tuottaa jossain määrin 
ongelmia OP-Pohjola-ryhmää tutkittaessa, koska ryhmän asiakkaat ovat usein myös 
omistajia ja saattavat kuulua myös hallintoon. Viitekehys ei myöskään tunnista muita kuin 
sidosryhmän ominaisuuksia sidosryhmän tärkeyteen vaikuttavina tekijöinä, näin ollen 
huomioimatta jää yrityksen ja sidosryhmän kaksisuuntainen suhde esimerkiksi 
kiireellisyyden vaateisiin ja valtaan liittyen.  
 
Käsitteinä valta, legitimiteetti ja kiireellinen vaade ovat ehkä hieman hankalia ensinnäkin 
erottaa toisistaan ja toisekseen määritellä käytännön läheisesti. Tämä muodostui ainakin 
jossain määrin ongelmaksi haastattelututkimuksia tehdessä. Valta ja legitiimi asema 
sekoittuvat helposti keskenään. Näin ollen käsitteiden väliset suhteet tuli myös avata 
huolellisesti tutkimusta tehtäessä. Vallan ja legitimiteetin suhteellisuus on myös ongelma 
tutkimustulosten analysoinnin kannalta. Kahdella eri sidosryhmällä voi olla valtaa tai 
legitimiteettiä hyvin eri mittakaavassa ja silti ne määrittyvät yhtä tärkeiksi sidosryhmiksi 
mallin mukaan. Tämä ongelmatilanne tulee tunnistaa tutkimusta tehtäessä.  
 
Haastatteluaineiston perusteella nousi esiin selkeä kuvaa siitä, mitkä ryhmät määritellään 
yleensä sidosryhmiksi. Mallin avulla voitiin tunnistaa eroja OP-Pohjola-ryhmän virallisissa 
yhteyksissä mainittujen sidosryhmien ja haastatteluissa esille tulleiden ryhmien välillä. 
Teemahaastattelun kautta pyrittiin antamaan tilaa vastaajalle löytää hänen mielestään 
tärkeimmät aiheeseen liittyvät teemat ja näin ollen voidaan luottaa siihen, että 
haastatteluissa nousivat esiin juuri ne sidosryhmät, jotka haastateltava koki tärkeimmiksi 
OP-Pohjola-ryhmän sidosryhmiksi. Ajatus, että kuuden haastattelun perusteella voitaisiin 
kertoa jotain yleistä OP-Pohjola-ryhmän sidosryhmäsuhteista, voi tuntua utopistiselta. 
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Tämäkään kvalitatiivinen tutkimus ei pyri todistamaan tutkimuksen yleistettävyyttä, vaan 
uskon, että nämä yksittäistapaukset toistavat yleistä. Eli oleellisimmat haastatteluissa esille 
tulleet seikat kertovat todennäköisesti jotain siitä, miten OP-Pohjola-ryhmä tekee valintaa 
eri sidosryhmien välillä ja mihin ominaisuuksiin perustuu sidosryhmän tärkeys OP-Pohjola- 
ryhmän silmissä. 
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VII . PÄÄTELMÄT 
 
Tutkimuksessani halusin tutkia mitkä sidosryhmät ovat todellisia OP-Pohjola-ryhmän 
sidosryhmiä, avata sidosryhmien välillä tehtävän valinnan dynamiikkaa ja saada kuvan 
siitä, millaiset tekijät vaikuttavat sidosryhmien tärkeyteen OP-Pohjola-ryhmän 
näkökulmasta. Sidosryhmien identifikaation malli tarjosi käyttökelpoisen tavan jäsentää 
OP-Pohjola-ryhmän sidosryhmäkenttää sen mukaan, millaisia ominaisuuksia sidosryhmillä 
on. Pelkkään sidosryhmien identifikaation malliin tukeutuva tutkimus saattaa kuitenkin 
jättää huomioimatta sidosryhmävuorovaikutuksen moninaisuuden ja 
molemminpuolisuuden. Tutkimuksen perusteella sidosryhmien identifikaation malli on 
yksinään riittämätön kuvaamaan dynaamisia sidosryhmäsuhteita.   
 
Tutkimuksen mukaan OP-Pohjola-ryhmän sidosryhmiä ovat: asiakkaat, omistajat, hallinto, 
media, henkilökunta, kansalaisjärjestöt, palkansaajajärjestöt sekä viranomaiset ja 
päätöksentekijät. Näistä nimetyistä sidosryhmistä sidosryhmien identifikaation mallin 
mukaisiksi ehdottomiksi sidosryhmiksi erottuivat vain asiakkaat sekä viranomaiset ja 
lainsäätäjät. Ehdottomilla sidosryhmillä on mallin mukaan valtaa ja legitimiteettiä, 
sidosryhmäsuhdetta leimaa myös kiireellisyyden vaade.  
 
Kohtuullisen tärkeitä sidosryhmiä ovat myös omistajat, hallinto, henkilökunta sekä 
palkansaajajärjestöt niin oman henkilökunnan edustajina kuin markkinoinnillisen 
yhteistyön kohteina. Nämä ryhmät edustivat dominoivia sidosryhmiä, joiden ominaisuutena 
on valta ja legitiimi asema, mutta ei merkittävää kiireellistä vaadetta suhteessa yritykseen. 
Kohtuullisen tärkeänä sidosryhmänä on nähtävä myös media, joka omatessaan kiireellisen 
vaateen ja ainakin välillistä valtaa, on OP-Pohjola-ryhmälle potentiaalisesti vaarallinen 
sidosryhmä. Kansalaisjärjestöt voivat olla omatessaan valtaa vaarallisia, mutta muussa 
tapauksessa ne voidaan määritellä latenteiksi, tässä tapauksessa vaativiksi, sidosryhmiksi. 
 
Sidosryhmiksi lueteltiin ennalta arvattavia sidosryhmiä, joskaan kaikki virallisissa 
julkilausumissa eritellyt sidosryhmät eivät tulleet haastatteluissa esille (oppilaitokset, 
lähiyhteisöt). Sidosryhmän määritelmässä korostui näkökulma, että sidosryhmällä ja OP- 
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Pohjola-ryhmällä on yhteinen intressi tai asia, jonka ympärillä käytävä vuoropuhelu sitoo 
osapuolet yhteen. Vuorovaikutuksellisuus sidosryhmän ja OP-Pohjola-ryhmän välillä 
erottui selvästä sidosryhmäsuhdetta vahvistavaksi tekijäksi. Vuorovaikutuksellisuuteen 
liittyy nimenomaan molemminpuolinen ymmärrys yhteisen intressin kohteena olevasta 
ilmiöstä. Se, kuinka äänekkäästi sidosryhmä ajaa vaateitaan, ei ole yksistään 
merkityksellistä, ellei sidosryhmällä ole muuten tunnustettua asemaa suhteessa OP-Pohjola-
ryhmään tai tietoa finanssialasta, jota se voisi käyttää OP-Pohjola-ryhmää vastaan.  
Sidosryhmien nähtiin myös olevan tahoja, jotka voivat vaikuttaa yrityksen menestykseen 
positiivisesti tai negatiivisesti. Hyvät suhteen tärkeisiin sidosryhmiin nähtiin siis myös 
kilpailuetuna.  
 
Tutkimus osoitti että sidosryhmien asettaminen tärkeysjärjestykseen ei ole käytännössä 
mahdollista, saati tarkoituksenmukaista, luokittelemalla sidosryhmiä vain kolmen 
ominaisuuden perusteella. Sidosryhmien identifikaation malli tarjosi kuitenkin hyvän 
lähtökohdan, josta ryhtyä kartoittamaan sidosryhmäkenttää. Tutkimuksen edetessä minulle 
kävi selväksi, että tutkimukseni ei pysty selvittämään yksiselitteisesti sidosryhmien 
tärkeysjärjestystä. Siihen, miten tärkeä tietty sidosryhmä on yrityksen näkökulmasta, 
vaikuttaa lukuisat seikat ja nämä seikat saattavat muuttua nopeastikin. 
 
Sidosryhmien identifikaation malli tutki sidosryhmien välillä tehtävää arvottamista sen 
perusteella millaisia ominaisuuksia sidosryhmällä on. Siihen, miten tietty sidosryhmä 
arvotetaan päätöksenteossa, vaikuttaa myös yrityksen arvot, strategia ja yrityksen 
toimintaympäristö. Esimerkiksi lainsäätäjien ja valvovien viranomaisten merkittävä rooli 
OP-Pohjola-ryhmän sidosryhmänä on varmasti seurausta siitä, että finanssiala kohtaa 
merkittävää poliittista sääntelyä ja talouskriisi on osaltaan luonut paineita säädellä 
finanssialan toimintaa entisestään. Toisaalta osuuskuntamuotoinen toimintaperiaate ja arvot 
tuovat oman leimansa OP-Pohjola-ryhmän sidosryhmäpolitiikkaan ja se nostaa hallinnon ja 
omistajajäsenet merkittäväksi, vielä muista asiakkaista poikkeaviksi sidosryhmiksi.  
 
Paineet sidosryhmävuorovaikutuksen muuttumiselle on myös mielenkiintoinen ja 
ajankohtainen tutkimusteema. Uudet median muodot, kuten sosiaaliset mediat, tarjoavat 
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yrityksille yhä enemmän tapoja tavoittaa sidosryhmiään. Ainakin haastattelujen perusteella 
OP-Pohjola-ryhmässä sosiaalinen media koettiin yhtä aikaa erittäin potentiaaliselta mutta 
toisaalta hyvin haastavalta väylältä ja vielä haastatteluja tehtäessä ryhmä ei ollut miettinyt 
millä tavoin sosiaalista mediaa hyödynnetään viestinnässä jatkossa. Uudet viestinnän 
muodot tarjoavat houkuttavia mahdollisuuksia, mutta toisaalta niiden hyödyntäminen on 
suunniteltava huolella, koska niihin mukaan lähteminen sisältää myös enemmän riskejä 
kuin perinteiseen viestinnän keinoihin tukeutuminen.  
 
Sidosryhmä käsitteenä on hyvin monitahoinen ja sikäli tutkimuskohteena varmasti 
loputtomia haasteita tarjoava. Käytännössä koko organisaatio ja sen toimintakenttä 
muodostuu eri sidosryhmistä ja voidaan ajatella että organisaatio on ikään kuin pieni valtio, 
jossa sidosryhmät pyrkivät keskinäisen politikoinnin avulla luotsaamaan organisaatiota 
eteenpäin menestyksekkäästi. Yhtä lailla kuin politiikassa, myös organisaation toiminta 
perustuu siihen, että pyritään pärjäämään ja menestymään jopa täysin ristiriitaisten 
intressien viidakossa. Tässä intressien välisessä mittelössä on keskeisessä osassa eri 
sidosryhmien omaava valta. 
 
 Toisaalta käsitteen moninaisuus luo haasteen sidosryhmien tunnistamisessa. Ainakaan 
sidosryhmien identifikaation malli ei tarjoa välineitä potentiaalisten sidosryhmien 
tunnistamiseksi. Sidosryhmien määrittelyssä uhkana on toisaalta silmien ummistaminen 
potentiaalisille tai muuten ennalta arvaamattomille sidosryhmille ja toisaalta kaikkia 
syleilevä määrittely, jolloin tutkimuskohde on käytännössä rajaton.  
 
Tutkimukseni perusteella koen, että sidosryhmäsuhteet tarjoaisivat paljon mielenkiintoisia 
jatkotutkimuksen aiheita. Esimerkiksi sidosryhmävuorovaikutuksen tutkiminen sekä 
yrityksen ja sidosryhmän näkökulmasta voisi tuoda sidosryhmäsuhteesta esille paljon uusia 
seikkoja ja näkökulmia. Tätä kautta päästäisiin ehkä käsiksi siihen, miten sidosryhmien 
vaateet ja toivomukset tulevat todellisuudessa huomioiduksi yrityksessä ja mitä tämä kertoo 
sidosryhmän todellisesta tärkeydestä yrityksen näkökulmasta. Toisaalta sidosryhmien ja 
yrityksen välisen vuorovaikutuksen tutkimuksen kautta päästäisiin ehkä paremmin kiinni 
sidosryhmävuorovaikutuksen taustalla oleviin motiiveihin. Pyritäänkö sidosryhmien 
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huomioimisen kautta yhteiskuntavastuun toteuttamiseen vai onko taustalla vain yrityksen 
halu turvata taloudellinen menestys. 
 
Sidosryhmien tutkimisessa on aina mukana haasteita liittyen siihen, että sidosryhmä/-t eivät 
missään olosuhteissa ole helposti yksilöitävä ja muista yrityksen ympäristössä toimivista 
ryhmistä erotettava taho. Lisäksi, kun ajatellaan esimerkiksi OP-Pohjola-ryhmää 
organisaationa, kokoaa se alleen käsittämättömän paljon alaorganisaatioita, joiden rooli, 
tehtävät ja sitä kautta toimintaympäristöt ovat välttämättäkin merkittävästi erilaisia. Jotta 
sidosryhmäkenttää pystyy hahmottamaan tutkimuksen tekemiseksi, tulee tutkijan katsoa 
organisaatiota lintuperspektiivistä ja melko kaukaakin. Tutkimuskohteen katsominen 
kauempaa auttaa hahmottamaan myös sellaisia sidosryhmätahoja, joita ei ehkä ole 
tunnistettu sidosryhmiksi organisaation sisällä tai jotka ovat potentiaalisia tulevaisuuden 
sidosryhmiä.  
 
Oman tutkimukseni osalta epäilemättä rajoituksena oli tämän etäisyyden ottamisen kannalta 
se, että työskentelen OP-Pohjola-ryhmässä. Vaikka tietoisesti pyrin tyhjentämään mieleni 
ennakko-oletuksista tai olemaan perustamatta havaintojani liikaa aiemmin tiedon varaan, 
asia on varmasti vaikuttanut siihen, kuinka ”avarakatseisesti” pystyin tutkimaan 
sidosryhmäkenttää. Esimerkiksi jo haastateltavien valintaa ohjasi ennakko-oletus siitä, 
millaisissa työtehtävissä työskentelevät henkilöt tietävät mahdollisimman paljon tiettyihin 
sidosryhmiin liittyvästä yhteistyöstä. Jos finanssisektorin sidosryhmäkenttää tutkisi henkilö, 
jolla ei olisi mitään käsitystä alasta, saattaisi hän tehdä tutkimuksensa perusteella hyvinkin 
erilaisia havaintoja kuin minä.  
 
Sidosryhmiä tutkittaessa on huomioitava myös näkökulma, mistä haluaa sidosryhmiä 
tarkastella. Puhuttaessa yhteiskuntavastuullisista teemoista, sidosryhmät yhdistetään 
yleensä ajatukseen, että vastuullinen liiketoiminta huomioi kaikki sidosryhmänsä 
toiminnassaan, ei ainoastaan omistajiensa etua. Toisaalta aina sidosryhmäyhteistyö tai 
sidosryhmiä koskeva tutkimus ei korosta yhteiskuntavastuun näkökulmaa. Sidosryhmien 
huomiointi voi lähteä aivan erilaisista lähtökohdista, yleensä pyrkimyksestä maksimoida 
yrityksen voitot ja menestys. 
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 Sidosryhmäkäsitteen eettinen lataus ei ole lainkaan yksiselitteinen ja tämä on huomioitava 
sidosryhmäkenttää tutkittaessa. Tässäkään tutkimuksessa sidosryhmistä puhuttaessa 
vastuullisuuteen liittyvät teemat eivät nousseet millään tavalla merkittävään asemaan 
sidosryhmistä puhuttaessa. Sidosryhmän asema perustui käytännössä siihen, että 
sidosryhmällä oli mahdollisuus vaikuttaa OP-Pohjola- ryhmän menestykseen ja jotta 
vaikutus olisi positiivinen, sidosryhmä ansaitsi ryhmän huomion.  
 
Sidosryhmävalintaan ei sen sijaan liittynyt eettisiä perusteluja tai sitä ei argumentoitu 
vastuullisuuden näkökulmasta. Voidaan siis ajatella että sidosryhmiä katsotaan OP-Pohjola-
ryhmässä enemmänkin strategisesta näkökulmasta, kuin eettisestä näkökulmasta. 
Strateginen näkökulma korostaa sidosryhmän roolia vaikuttajana, kun eettisestä 
näkökulmassa korostuu sidosryhmän vaateet yritykselle. 
 
 Sidosryhmien nimeäminen sidosryhmäksi ei muuta sitä tosiasiaa, että sidosryhmät ovat 
tahoja, joiden kanssa yritys haluaa syystä tai toisesta olla tekemisissä aktiivisesti. 
Tutkimukseen ja teoreettisten termien maailmaan uppoutuneena unohtaa helposti että 
sidosryhmäkäsite on perimmiltään teoreettinen käsite, jonka sisältö pitää aina tunnistaa ja 
luoda uudestaan eri yhteyksissä.  
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